







الوصفة الاستراتیدیة 
التخطيط الاستراتيجي .. ببساطة 


النسخة الأولى 
۲ص ۲۰۲۰ م 


كيفية استخدام الدليل 0101001 
مدخل إلى الاستراتيجية 12-000 
عرض الاستراتيجية | 


ما الفرق في الاستراتيجية بين القطاع الحكومي والخاص؟ sense‏ 
ما أهمية الاسترانيحية؟ ا E‏ 


ما فوائد الاستراتيجية الواضحة؟ 000000 1[ 1[ [1 111111 
ما هي آسباب فشل الاستراتیجیات؟ REM‏ | 
فوائد ومحاذير في التخطيط الاستراتيجي 111011111 





£ 5 


تعریفات رئيسية 0000000000 


الفصل الأول: إعداد مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية ا 
ما هي متطلبات مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية؟ 8 )0 


کیف یتم تشكيل فريق عمل ناجح؟ Vests ens‏ 
كيف ينبغي تعریف المشروع وتوثیفه وتخطيطه ومراقبته؟ | 











۲۱ 


كيف يتم البدء بمشروع تطویر الخطة الاستراتیجیة؟ میم و و وتو و نله مگ نو و 


الفصل الثاني: "من" - توضیح الرؤية والرسالة 00000000000 | 
ما هو الإطار العام لتوضيح رؤية الجهة ورسالتها E‏ 
ما هي رؤية الجهة؟ ت3306ةذآةذآذذأذ9خ:١0:0١:6ة6ة‏ ا 0 O‏ 
ما هي رسالة الجهة؟ ئئ 2زذآ#*#*3#ت3ت7323ج7303ج373ج73737373ج7ج7ج7خجخخخ6خ566 | 


ما هي قيم الجهة؟ yg‏ 
كيف ستوظف هذه العناصر لاحقا؟ CE TY‏ 











الفصل الثالث: "أبن" - وضع الأهداف الاستراتيجية ونحدید الفجوات ی 
ما هو الاطار العام لتطوير الخطة الاستراتیجیة؟ ی سس 3 
ما هي المسائل الداخلية والخارجية التي يجب آخذها في الحسبان لدی وضع 

لأهداف الاستراتيحية؟ ا ۱ 





كيف تجمع نتائج التفیيمین الداخلي والخارجي؟ lS‏ 0112 
كيف يتم وضع الأهداف الاستراتيجية؟ 0000000000 


ما هي آهم الممكنات الاستراتيجية الني تساهم في تحقيق الأهداف 








کیف یقاس التقدم في تحفیق الهدف الاستراييجي؟ O‏ 













































































كيف توضو الخطة الاستراتيحية للجهة؟ 11 

















الفصل الرابع: "مادا" - تحديد المبادرات 000000 0 71- 
ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاستراتيجية؟ E‏ 
كيف يتم تطوير المبادرات على مستوى الادارات؟ 2103986 
كيف يتم تحديد مبادرات على مستوى الجهة ككل؟ 120001000 
كيف يتم تحديد مسؤولي المبادرات؟ ا O‏ 
كيف يتم تجميع مبادرات الجهة وعرضها في شكلها النهائي؟ aon‏ 

الفصل الخامس: "كيف" - تفصیل المبادرات ۱ 
ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاستراتيجية؟ a‏ 
كيف يتم تطوير مؤشرات الأداء التشغيلية؟ ال MM‏ 
كيف يتم تفصيل المبادرات إلى أنشطة أو مشاربه ؟ 10000000 
كيف يتم تحدید المدة الزمنية المتوقعة للنشاط والموارد المطلوبة له؟ یی 
كيف يتم تطوير مقاييس الأداء التشغيلية؟ و0 2121311311 
كيف يتم وضع ميثاق المبادرة؟ O E‏ 

















الفصل السادس: التخطيط لتنفيذ الاستراتيجية 2 
كيف يتم تطوير الخطة التشغيلية؟ غ2 
كيف يتم تعديل الخطة التشغيلية بالاستناد إلى الميزانية؟ 5 
كيف يتم تحضير وثيغة الخطة الاستراتيجية النهائیة؟ E‏ 
كيف يتم استخدام الأدوات الإضافية لتسهيل عملية متابعة المبادرات 
وال نشطة المنصلة بها؟ و 
الفصل السابع: تنفید الاستراتيجية ومراجعنها ی ۱ 
كيف تتم متابعة تنفيذ الاستراتیحیة؟ ۱0 
ما هو دور إدارة التخطيط الاستراييجي في رصد ومتابعة تنفيذ الاستراتيجية؟ ا 
كيف يتم تعديل الخطة التشغيلية لتتكيف مه التغييرات الروتينية؟ e‏ 
كيف يتم تعديل الخطة الاستراتيجية لتتكيف مع المتغيرات المفاطة؟ CT‏ 
الفصل الثامن: أدوات التخطيط الاستراتیحی ل E‏ 
فهم البيانات ي0ت00ت0:0:00:]:]:]ة LD‏ 
جمع البيانات E N yS‏ 
آدوات اسنعمال البیانات ی 
آدوات التفکیر المنهجي م م ی 
مؤشرات الأداء الرئيسية ooo‏ ير ۱ 


































































































CEE a 


تعتبر عملية التخطیط الاسترانیجی ا ماوت ا ا 


نقلة نوعية فى محمل آداء الحهة وتنطلب مشاركة صانعی 
القرار الفعليين في الجهة وكافة الأطراف الرئيسيين المؤثرين 
في تطویر آداء الجهة مع ضرورة الانتباه إلى ضرورة التركيز 
9 الابعاد الکلية للجهة وعدم الا ر بالمشاکل اعمال 
الفرعية التى قد تحرف النظرة الكلية للارتقاء بالموقع والدور 


الاستراتيجي المستقبلي لعملها. 


وتنبلق فكرة هذا الدلیل فى توفیر شروحات مباشرة وعملية 
پمکن استخدامها لتنفید عها #التخطيظا یی 
مباشرة دون تنظیر و وص في مفاهیمه ونظریانه والتي 

آشبعت شرها وتفصبلا ممن هم افصل مني في هد 
المجال. والهدف هو تفعیل تطبيیق المعرفة بخطوات 











آهدف في تطويري لهدا الدلیل آن یکون مرجعا موئوقا 


به لتوضیح المراحل الرئيسية الني تمر بها عملية التخطیط 
الا ستراتيجية وتفاطعانها مع الجهات الخارجية والمکونات 
الداخلية المختلفة 


کما افده فی هدا الدلیل تفرد مفصل للسیاسات 
والفواعد الرئيسية المنظمة لكل مرحلة من مراحل التخطر 
E‏ والاجراءات الخاصة بكيفية اعداد التحلی ا 
والخطة الاستراتيجية بشکل منهجی منظم وباستخدا 
نماذج تساعد المعنیین علی اعداد ومراجعة ونوثیق نا 


اات طیکان. 
0 ای اب 4اعداد الدتفل: إل التكزية. وال20 


الى فان ]اس گزی مکی و كنات ما , ۳۱ 
مكنتني تا ك النجل! د من التواصل والعمل ك مفکرین 
وخبراء واصحا با رآي علی امنداد العالم, عد ل ا 
بالنجارب الممیزة. ۱ 
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35 
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خی را كان شعاري في عملي دائما. ان لم تعرف الی آي 


مكان لود LITA TILE‏ 
مان اي نز 


الس ۲۰۱۰ 




















































































































يده عن الدلیل 


أهداف الدليل 


بود هذا الدلیل لما يلي: 
اد ل مفهوم التخطیط الاستراتيجي لدی الجهات الحکومبة والخاصة الم 
لها تجارب سابفة بعملية النتخطیط الاسترانيجي. So‏ توضبح الاجراءات 


والخطوات العملية لعملية التخطیط الاستراتنيجي للجهات حدینة العهد بتجرب ة 





اا اد ا 


۲ تفدیم عملبة التخطیط الاستراتيجي, بشکل مناسب وبأسلوب موحد باستخدام 
آدوات التخطیط الاستراتيجي المناسبة والممارسات المثلی المتبعة في هذا 
المجال. ویسعی الدلیل الی توفیر شرح مبسط وشامل لادوات واطار التحلیل 
الاستراتيجي بالاضافة الی النماذج التي پمکن استخدامها لهدا الغرض. 





۳ مهد اس ‌مبانی اللآدارة فو المتظفاع: اه وم < CoG‏ 
القطاع الحکومی- (رغم امكانية الاستفادة منه في القطاعء الخاص) وما یتبعها 
من وجود خطة وافعية لاستخدام الموارد المالية والبسرية. وعملية الالتزام 
بالاحتیاجات الفعلية للمجنمه. كما بضه معاییر واضحة للتقییم والمتابعة ودراسة 
مدی فاعلية الجهة في النأثا ر في المجتمع ولبية احتياجانه. 


8 مساعدة ف الفرار في الجهات الحکومية والخاصة علی توجیه العمل 
وصنع القرارات المناسبة من خلال ودود خطة استراتيحية تأخذ بعین الاعتبار 
العوامل الداحلية والخارجية التي توثر علی عمل الجهة وتحدد آیضا ال انات 
ال سینم الترکیز علیها. 


0 يساعد هذا الدلیل على تعزيز مبداً المشاركة داخل الحهة وعلی الصعید 
الخارجي, اٍذ تلتزم الجهة بزشراك آکبر عدد ممکن من العاملین ف (ضافة إلى 


لراك الوك المستفيدة فی تحدید ادا 




























































































لمن هذا الدليل؟ 


هذا الدليل موجه بشكل رئيسي للعاملين أو المهتمين بالعمل في مجال التخطيط 
الاستراتيجي سواء في القطاع الحکومي أن الخاص, ویهدف الدلیل آن یکون 
مفیدا لكل العاملین علی جمیع المستویات ال دارية حسب انخراط کل منهم في 
مراحل التخطیط 


پتناول هذا الدلیل مقدمة حول عملية التخطیط الاسترانيجي والمراحل الرتيسية لها 
وكذلك السیاسات المنظمة لأعمال التخطیط الاستراتيجي تبعا لمراحل التخطیط 
ویتطرق الو كلية المتابعة دا الخطط الاستراتيجية ویعرج في مجمله علی آهم 
الاجراءات المنظمة لاعداد ومتابعة الخطط الاستراتيجية. وقد صمم هدذا الدلیل 
لبقدم مجموعة من الخطوات العملية عن ماهية التخطیط الاستراتيجي ویعتمد 
على مجموعة من الممارسات المتبعة المتعارف علیها في عملية التخطیط 
الاستراتيجي. ویعرض بالتفصیل كل مرحلة من مراحل تطوير الاستراتيجية وإدارتها 
التي تتضمنها المنهجية الموضحة في الرسم البياني آدناه. 
















































































كيفية استخدام الدليل: 


يحب على من يستخدم هذا الدليل أن يكون ملما بالمفاهيم الاستراتيحية 
ونظریاتها ومفاهیم |دارة الأداء وطاق فیاسها. كيت أن الدلیل لن یسهب فى 
شرح النظریات المختلفة للتخطيط الاستراتيجي وآدوانها ولکن سیقدم خطوات 
عملية لاستخدام وتطبیق هذه الأدوات. 


وگ استخده سا الدلی وم :قبل الم ان الح و 2 الا اگم ون ۱۱ 
مجالس اداراتها ومدیرها التنفيدي/العام حسب الالية الثالیة.: 





ا. الاستخدام للمرة الأولى: في حالة استخدام لدلیل للم 6 ااولی نی تخیر 
خطة استراتيجية مند البداية سواء كانت هنات خطة استراتيجية سابقة للجهة أو 


م تک مان عی الجهة الب لالمرحلة وی فا كفا سیطی فى الدلیل 





ماف بتشکیل فریق تخطیط استراتيجي. ومن ثم بنك تدریب الطوافم المختاهة 
علق عملية اعداد الخطة الاستراتيجية واستکمال المراحل والخطوات والاًنشطة 
لمختلفة واستخدام النمادج المحددة لكل مرحلة أو خطوق, وبالتالي الخروج 
بخطة متکاملة واعتمادها من قبل مجلس الادارة بالجهه. 

















۲ تحدیث الخطة الاستراتیجیة: من الضروري القيام بتحدبث دوري (غالبا 
سنوی) للخطة الاستراتيجية مع ال فد بعین الاعتبار الانجازات والاخفاقات خلال 
السنة الماضية. والتحديث پسمل المبادرات الواردق بمصفوفة التنفید وكذلك 
المؤشرات الواردة بمصفوفة المتابعة والتقییم, مع عکس أية تفیرات تتم على 
مصفوفة الطار المنطقي. 































































































مدخل إلى الاستراتيجية 


عرض الاستراتيجية: 


الاستراتيجية هي المنهجية التي تختار جهة ما اعنمادها لبلوغ ما ترسمه من 
آهداف. وهي بشکل رژيسي الا كر العملي الذي بحدد اللولویات ويعطي 
التوجیهات حول مایجب انخاذه من خطوات ضمن الجهة المعنية. ویتبلور اطار 
الاستراتيجية هذا ضمن بنية تدريجية. تتفرع المسؤولية التنفيذية فیها نزولا من 








مستوى | اد وصولا الی الادارات والاقب ام. وهذا بعلن 1 الاستراتيجية 
فد تخد معان مختلفة عند کل مستوی من المستویات المتدرجة داخل الجهة, 
ولکنها في جمیع I‏ تجیب علی السوال التالي: « کیف ستختار الجهة انجاز 
مهامها؟. 








الا هذا الذلفل وا وی الخمة الا اننا اف ای بعاد ۴۱۱۱ 
بشکل تسلسلي وصولا إلى مستوی الدارات. ویوضح لنا الرسم البياني آدناه 
التسلسل من استراتيجية الدولة افي حالة القطاع الحکومی) | ی الحهات آه 
من درا سا اوق فطاع ادا ودف سوام اكد دا هل استرات ات من 





استراتیجیات الجهات بشکل تدرجي وصولا على مختلف الا دارا والأفقسات فیها. 


ویتبین من خلال الرسم. کیف تتکرر العملية ذانها في کل مرحلة من مراحل 
الندرج. ولکن بمقدار أكبر من التفصیل في کل مرق, ٍلی آن ته اشم بتفصیل 
المبادرات الى آتشطة آو مشاريع. 


ET‏ و 












متلا | مؤشرات الأداء التشغيلية 


لوكلا | مؤشراتالأداء التشغيلية 








ور | مؤشراتالاداء التشغيلية 


عوامل النجاح الرئيسية 
م 0 لك مؤشرات الأداء التشغيلية 








0 مقاييس الأداء التشغيلية 
س 
E‏ 

























































































پرکز الفسم المتبقي من هذا الفصل علی تحدید السپاق العام للتخطی ط 
الاستراتيجي ضمن الجهات. ویعالج النفاط الرئيسية التالیة: 


ا ما الفرق في الاستراتيجية بین الفطاع الحکومي والخاص؟ 
۲- ما اهمية الاستراتیجیة؟ 

۳- ما فوائد الاستراتيجية الواضحة؟ 

ع- ما هي آسباب فشل الاستراتیجیات؟ 

0 ماهي فؤائد ومحاذیر التخطیط الاستراتيجي؟ 





ما الفرق في الاستراتيجية بين القطاع الحکومي والخاص؟ 


غالبا ما تفیم الاستراتیجیات فى الفا الکاضن د ا ال لكف 
نتاتجها النهائبة (خصوصا ال ز المالی). أ فب استراتیجیات القطاع الحکومي. 
فيكم لام نح النأثا ر الايجابي الذي تترکه الاستراتیجیات علی الرفاه 
لاجتماعي للمواطنین من خلال تعزیز جودة الحياة, وتحسین مستویات المعيشة 
ونحفیق التنمية الافتصادية والاجتماعية المستدامة. وفي القطاء الخاص تعمد 








الاسترانیجیات الی اخنیار منهجیات محددة تساعدها علی خلق المیزة التنافسية, 


معتمدة | ی حد کبیر علی تحرکات المنافسین المباشرین وردودهم المرتقبة. آما 








في الفضاء الحکومي, فان مفهوم «المپزة التنافسیة» یبفی فائما بالنسبة الی 
بعض الجهات الحکومية (مثلا: المنافسة نين مدارس وزارة التعلیم والمدارس 
الماضتك): نحد أن ما يقابل هذه الميزة التنافسية لدی حهات حکومية آخری هه 


مصلحة المواطنين أو رفاهيتهم على سبيل المثال. 


وفي معرض هده المفارنة, پتبین آیضا آنه على عکس عنص « السریة» الذي غالبا 
ما لصاح اس انيجنا 8 ا اعا د نظرا دد ا له الت الدقر 
- پجب آن تكون استراتیجیات الفطاع الحکومي واضحه وشفافة في معظم 
الأحیان لضمان المحاسبة العامة, 



















































































ومع دل. تشترك استرانیجیات الفطاعین الحکومي والخاص في مجموعة 
من الفواسم المشتركة, تشمل ما لى 


1ت وضود النتاتج المرجوة النتي يپنبعي تحفیفها (آي وضود الأهداف العامة 


والأهداف المرحلیة). 


۲- دراسة ایجابیات الخیارات المطروحة وسلبیاتها. وتحدید الأولویات بناء علی 
و 


۳- تحلیل الستتين الداخلية والخارجية عند و صد الاستراتيجية المناسبة - ویتم ذلك 
كن خلال لیا البركة اللكارحية ( 
اجراء المقارنات المعيارية. ومراجعة موّشرات الأذاء, وتقییم الخدمات والممکنات 











5 وتحلیل البيثة الداخلية الذي پنضمن 








التنطيمية. وصولا الی تحلیل نفاط الفوة ونقاط الضعف والفرص والتحدپار 
(5۷۷۵) الذي پجمع كلا من تحلیل البيئة الخارجية والبیئة الداخلبة ضمن الجهة المعنية. 


د الابتکار - تحدید واکتساف امکانیات جدیده. 


0- وضع آل ات فعالة للنکیف مع المستجدات والتغیرات في البیئتین الداخلية 
والخارجية. 


کما تختاف عملیات التخطیط الاستراتيجي بین منهجية وآخری. فبعض هده 
المنهجیات تکون واضحة ومحددة بشکل دی ا تنطلق من آعلی التسلسل 
الهرمي | ی ۹ ضمن الجهة المعنية: في حبن تعتمد منهج انح منهجية 
مختلفة تنطلق من سل التسلسل الوه الى أعلاة بحیث تس لى العمل 
لجماعي التفاعلي المبني علی النقاشات وتبادل الخبرات والمعارف المکتسبة. 
وعملية التخطیط الاسترانيجي الني ینافش ها هدذا الدلیل بشکل مفصل تدرج 
أهمية تسلسل الاستراتيجية وتتبنی منهجية تشاورية فى تطوبر الاستراتیجیات 
لخاصة راک ار 











































































































ما أهمية الاستراتيجية؟ 


تنب و أهم ه الاستراتيجية من کونها تحدد التوجهات الضروربة الني بنعین علی 
لجهةه العمل بها. فعندما تنوزع الاستراتيجية بشکل تسلسلي علی کل الادارات 
والأقسام, كلها تحدد للجهة النهج الذي یجدر بها اتباعه في انجاز عملها. 





والاستراتيجية هي الفاعدة اللي بقوم علیها النظام الصحیح لقیاس الا داء؛ وهي 


ل تلسگل للجم اد طریی مخضت بل اج ا تحدد أيض امراحل الانجاز الرتيسية 
تسمح بفیاس النقدم المتحفق. 








وللاستفادة الى آفصی كد ممکن من مزایا الاستراتيجية الواضحة والمحددة, 
لابد من الترکیز علی عدد من العوامل الرتيسية الني تنمیز بها الاسترانیجیات 
الفعالة, وهي: 


ا- رصد التغیرات: تفترض کل استراتيجية وجود بيئة معينة دائمة التطور والتعییر؛ 
هذا رنداا گر وحود ١1لا‏ ة لادارة المخاطر ضمن الاستراتيجية تعمل على رصد 


التغیرات الحاصلة في البینة وتسمح باتخاذ التدابیر التصحيحية المناسبد. 





۲- الدعم: الاب تراتيجية الفعالة هي الاستراتيجية التي تحظى بدعم وتأييد 
الٌشخاص المعنیین بها؛ وهدا ما پتحفق من خلال اعتماد الأالبة التشاوریة 
وال دارة الفعالة ا راف المعنية. 

۳- قابلية التنفيذ: الاستراتيجية الفعالة هي الاسترانيجية التي يمكن تطبیفها 
في ظل الموارد والقدرات الموجودة في الجهة (مثل الموارد المالبة, والموارد 
البشرية, والأنظطمة والعملیات, الخ.) 

ع- الاستدامة: الاستراتيجية الفعالة هي الاسترانيجية التي تركز على المدی 
الطویل, لي الل تمکن الجهة من تحقیق آهدافها علی المدی الطویل, أي التي 
لمكن الحمكة من دمر ق أهدافو ا على ای ای :ولك ق ود هدو ددد 
واضح لمحطات الانجاز المرحلية. 






















































































ما فوائد الاستراتيجية الواضحة؟ 


إن وجود اسئرانيجية واضحة یسمح بالنوصل الی: 


ا- فهم واضح للموقع الذي ترید الجهة بلوغه والاطار الزمني المحدد لدلك. 





۲- تحدید مقاییس الأ ا بالاستناد ال االأهداف آو النتائج المعلنة, 

۳- التعاون بين مختلف ادارات الجهة وأقسامها لتحقيق الأهداف المشتركة, 
ع- الديناميكية والتکیف بسهولة مع المتعیرات الداخلية والخارجیة. 

0- توظیف الموارد المتوفرة للجهة بشکل مناسب. 

3- تحدید الأولويات واتخاد القرارات بشکل فعال. 











ما هي آسباب فشل الاستراتیجیات؟ 


کثيرة هي الأسباب الني یمکن أن نقدي |لی فشل الاستراتیجیات. لذلك من 


المهم آن یکون هنات وعي وادراك للتحدیات التي تنطوي علیها عملية التنفید. 


اما الآ س باب الرئيسية التي نؤدي | 


فل الاب اتيجية ءا اننيد ذفن ”م 





ا- غیاب الدعم للاستراتيجية والالتزام بها من جانب الا دارة العلی. 

۲- عدم التعامل بشکل فعال مع التغییر الذي تحدثه الاستراتيجية الجديدة. 

۳- عدم كفاية التحلیل والتخطیط آثناء نطور الخطة الاستراتيحية, 

ع- عدم وضوح كيفرة ارتباط الأهداف الاستراتيجية بالجهة, آي عیاب اة 
التسلسلیة. 


0- عم وضوح 7 عموض خطة التنفید. 











1- غیاب مشارکة وتبادل المعلومات بين الادارات ضمن الجهة من ناحبة, ورين 
الحهة والأطراف المعنية الخارحية من ناحية آخری. 

۷- سوء تقدير الموارد الضرورية المطلوبة. 

۸- عدم وضع مفاییس الأداء المناسبة. 




































































فوائد ومحاذير في التخطيط الاستراتيجي: 


من الضروري التفکیر بالفوائد والمحاذیر الممکن آن تترتب علی التخطیط 
الاستراتيجي بالنسبة للجهة, كفا في الجدول التالي. ویمکن استخدامها للمساعدة 
التکالیف المترتبة على العملية آم لا. 





فی التفکیر فیما اذا کانت الفوائد تسنحق 























الفوائد / العوامل المحفزة: 


المحاذیر / آمور يجب تجنبها: 





یمکننا التخطیط الاستراتيجي من 
النظر إلى الجهة بشمولية. وعادة 
ما يقدي ضفط العمل الیومي الی 
الا ا 
والتخطیط الاستراتيجي یوفر لا 
الفرصة للوقوف جانبا, والقیام بنظرة 
منفحصة کاملة على آنفسنا. 


یحسن في قدراتنا على مواجهة 
الظروف المتغيرق كما يعطينا 
الفرصة لتحلیل المجریات وتبیان الفرص 
التي يمكن اغتنامها أو التحدیات اللازم 
مواجهنها. 


یشجعنا على التعلم من خلال 
التحلیل. ویطور لدینا عملية جمع 
لعن مان 





5 CC COO 





من الممكن ان تستهلك وقتا كبيراء 
ویمکن آن پنزامن اا ود فضایا 
اخری تحناج ال اهتمام خاص. وبالرغم 
من ذلك فان التخطیط الا ا 
ا e‏ حل د 
6س ایا إن نشت رکا 





يمكن أن تستهلك الجهد الكثير وإذا 
کان الناس غبر ملتزمین ولم بقدموا 
لجهد والأفكار اللازمة لذلك. وكذلك 


إذا لم يكن هناك اهتمام كاف بتنفيذ 





لخطة. فانه من الأفضل عدم القيام 
بوضعها والا فيمكن u‏ يؤدي ذلك 
لى الإرباك والشعور بالضعف. 








یمکن آن یکون التخطيط الاستراتيجي 
مکلفا؛ آي آن تحناج العملیة 
ا 
ا ھا ك الد 



















































































الفوائد / العوامل المحفزة: 


المحاذير / أمور يجب تجنبها: 





يساعدنا على مواجهة الأفكار 
المنفلقة؛ آي ۳ | Doi‏ ورات جديدة 
لمشاكل قديمة. ويساعدنا على إيجاد 
الطرق لحلها. 


يساعدنا على وضع الأولويات؛ 
و ا ل ال اس قمر 
المهمة والتحدیات؛ ليكون بمقدورنا أن 
نبی بشکل آفضل ما ا 
هو تانوي. 





مع الجهات الأخری: لا یوجد جهة 
تعمل لوحدها, والجهات فى الفط 
لحکومي لیست کجو ات القط ام 
لخاص, فهي لا تنافس بعضها البعض. 
ونحن نحتاج لنفهم ماذا تفعل الجهات 


9 





ال مكيف تنگم از آن نتعاون 
وکیف پمکن تجنب ازدواجية الجهود. 
وهذا مهم بشكل خاص على النطاق 
لحكوم يپ حيث تتغير بيثة الک 
بشكل مضطرد وباستمرار. ويظهر على 
لسطح مؤترون جدد. 








هل سیکون منتجا؟ لا تؤدي کل 
عملیات التخطی ط الاستراتيجي الي 
نتاتج ایجاببة ویمکن آن تفودنا إلى 
اتجاه سییع في حالة لم ینم الا عداد 
لها بشکل جيد أو نم تنفیذها بشکل 
خاطع. فکر ملیا فیما إذا كنت نوّمن 
بأن التخطیط الاسترانیحی لحهنك 
سوف یجلب لکم نتائم ايجابية. واذا 
دان غير ذلك حاول أن تحد لماذا, وابداً 
من مواجهة هذه الفضية. 


يمكن أن تواجه استمرارية وجود 
الجهة مشكلة حاسمة. إذا كان 
الناس متشخکون في مستفبلهم. 
فمن غير المحتمل أن یکونوا قادرین 
کل لا ال E‏ المت" 
ویمکن للجهة أن تنهار بینما تقوم آنت 
( 3 ۱ 





ستراتیجیة. 


الکثیر من التفکیر حول الاستراتيجية 
الحالیة: من المحتمل أن يكون لديك 
استراتيجية مفيدة ولا يوجد حاجة إلى 
تبدیلها. بالمقابل. فان هناك حاجة 
لمراجعتها والقيام بالتعديلات الضرورية 
عليها. وتجد بعض الج ات أنه من 
الأسهل قضاء الوقت في التفكير في 





مستقبلها بدلا من صنعه. فاذا كانت 





جهتك من هذا النوع فالأفضل بناء 


خطة تشغيلية وتنفيذها. 



































































































































الفوائد / العوامل المحفزة: 


المحاذير / أمور يجب تجنبها: 





يساعدنا على تحسين النتائج: آثبنت 
ال و 0 ي 
لدا دگ اتا اه روه واد که 
ا اک شد شك احم ادا ھی عد 


إيجاد وسيلة للمساءلة: حيث أساس 
المساءلة هو وجود اج داف وبرامج 
عمل واضحة. وآهم جزء في التخطیط 
هو الوصول إلى هذه الأهداف. 
وبالتالي فان مجلس الإدارة والجهار" 
لرسمية والمجتمع يمكن أن يسأل 
لمدير التنفيذي. او يسال رئيس 


مجلس الادارة عن مدى تحقيق الجهة 











لأهدافها. 
یحفز العمل بفريق والالتزام: 


المشاركة الاد ا 


الاستراتيجي تعط ا ۱۰۱ 


1 0 © 


بمغدورهم أن 
پروا بوضوح افثر کیف پلتفي دورهم 
مع کامل الجهة, ونکوین روية بذلك 
ؤية مشتركة للمستقبل 


أكا | انكس ۳۱۳۵ 














الأشياء تتغير بسرعة ولا يوجد لدينا 
خيار السيطرة على مستقبلنا: هده 
لنظرة منتشرة جدا في صفوف الجهات. 
وفي الحفيفة إذا كان من الصعوبة التکهن 
بتغیرات المستقبل وهدذا ما پنعکس علی 
العم ن الث U‏ فسان الأهمية بمکان 
أن نفكر باستراتيجية عندما تكون الظروف 
سريعة التفير الذين يتحسسون المستقبل 
فادرون علی خلفه. 


الاعتماد على الخبیر الخارجي: العدید 
من الجهات تعتمد على استشاريين 
رح الجهة للقيام بهذه العملية: 











من 5 
وقد يكون هذا خبارا صحيحا ولکن 





له محاذيره. وهنا يحب أن بحدد دوره 
بوضوح. وهو في العادة يجب أن يقتصر 
کلم اللإشرافه علين نوات العمل 
والأظر المستخدمة. وتیسیر عملية 
الفرارات قى ورشة التخطیط: وبهدذا 
بحب آن نحذر من أن يكون آحد آدواره 
القیام بعملية دراسة البيئة الخارحية, آه 
كتابة تقرير | 


عند العديد 


لاستراتيجية كما هو شائع 
من الجهات اللي قامت 


بعملية تخطيط فى السابق. 











U0 OE‏ اركة أعم cl‏ 66 للل الإدارة 
آو عدم اشراك خبراء خارجیین مهتمین 
أ oT‏ کل سمل ام 
قد یکون آیضا ضعف في اكة 
لمب تفیدین أو الموظفين. والأكثر 
ان 2205 یا ار رمه 51م 
مشاركة القيادات العليا بشكل فاعل 
في مراحل العملية المختلفة. 
























































































































































الخطة الاستراتيجية: 

















منهج علمي پستخدم لبلورة الأولویات والأًهداف 
ول الق ادرات رنه ااماوره علی فی 
هذه الأهداف خلال فترة زمنية معينة بما پنماشی 
مع تطلعات الجهة والأخذ بعین الاعتبار الموارد 
لمناحة والمعوقات المحتملة. 


وثيقة أو تقرير يوثق مراحل ومخرجات عملية التخطیط 
لادستراتيجي التي تنفذها الجهة. وترتبط مدة الخطة 
لاستراتيجية بتطور عمر الجهة. فالجهات صغيرة الحجم 





آو الحدينة وذات الموارد المحدودة, لا پنبغي آن تزید 
قاس ات اراس یه اه GE‏ اب توا کم ۴۱۳۵۱۵ 





متوسطة الحجم وذات الموارد المحدووة المعقولة 
ولکنها لیست کافية آو مستدامة تگون مدة الخطة 
الا تا کیت ایا 0 وال ۱۳۱۱ ار المت یر 
تیا تالک ال وارد اد ۵ وا ای تا هن 
الخطة الاستراتيجية لها 0 سنوات. 


مجموعة من الأاشخاص با اس رم ار فلل ار 
(الإدارة العلیا) للقيام بمراحل التخطیط ویمکن أن 
ای اك ات ودد أ آکثر من المستشارين أ0 
لا ار را ی ان ان رن مي 
لجهة, أو ل a‏ ردان ص ال ۱۱ 


لرؤية هي تلك الصورة التي يجب أن تکون علیها الجهة 
في المستفبل. وهي الاجابة علی الس وال الخاص, ما 
ات وه اه لک اس COR‏ 
فههي تلك الرقبة الموجهة نحو الوضع المستغبلي 
سا ويمكن ۱۱۳۷۱ ۴ الرؤية إلى الرؤية الداخلية والرؤية 
لحار كنك للجهة. فالرقية الداخلية تحاول معالجة الکیان 
لمو‌سسي وترکز علی تطویر نقاط القفوة والحد من 
نقاط الضعف الداخلية, آما الرقبة الخارجية فترکز على 
ML‏ لوحو مالي كبر ۳۲۰۱۱( 
ار ات وماد : اكد ات الم واه 

































































































































































التحديات الاستراتيجية: 


الأهداف الاستراتيجية: 




















رسالة الجهة نعني «سبب وجودها» لماذا هي في 
هذا العمل؟ فلسفهة عملها, وهي عرض واضح وفصیر 
ود م الجهة وغاپتو ا ما ان E‏ نمه 
الجهة تحفیفه وانجاژه. 


معتقدات کامنة, واعتبارات, آو مظلة لسلوکیات؛ حیث 
اله و اب ۱ ۱ ۰۱ ۰ ۱ ۳ 
ومن هده القیم علی سبیل المثال: الالتزام بالشفافية, 
والمساءلة واحنرام الا والاستخدام الأمثل للموارد, 
والمشارکة المجتمعية, ومشارکة المرأة... الخ. 





تمثل صعوبات أو مشاکل لها تأثير ملموس على طريقة 
E‏ ارات إن را لا کی ناكد كلمن شه 
وملموست, کما تمنل آهم اللولویات الملحة عا 
آهمية ونأثیر] بالحهة وتبنی علیها الغایات والأهداف 
الاستراتيجية 


آهم الممکنات الاستراتيجية ا تحتاجها الجهة 
Ml‏ ۱ ال فلت ن. 


الا نجازات النی یجب آن تحففها الجهة فی مسرن زمنية 
IID‏ 


CIC JES OD OO ODUM CACORE 
Cl LEC SSA ۱ ها شرن زمنية محددة,‎ 
سای ود فك إن تن اه ال رت وك مركم‎ 
سر كملق رت ات رمس ار‎ E يحرف‎ 


مجموعة العملیات آو الأّنشطة اللي تربطها علافة 
نا SONS OO‏ ارفك OULD EOS SASON‏ 
مجموعة من الأهداف. 


















































































































المؤشرات: 


مؤشرات الأداء الرئيسية 
_ الاستراتيجية: 


مؤشرات الأداء الرئيسية 


3 ال 0 0 : 


مصادر ووسائل التحقق: 





مقاییس الأداء التشفيلية : 











ار | زد اس در ۱۳ 


وتعني مجموعة الأًعمال آو المهام ا سوف یتم 


ی النتائج المرغوبة, ویمکن 


۱ ص۱۱‎ N E Dh 


ECS‏ کل لاش ان تم نب الاين 


المخرجات 





۰ تذکر کأفعال ولیس کمخرحات / ل 
* یجب آن تکون تحت سيطرة المشروع. 


* تعتبر أكثر وسيلة كفؤة في تحدید المخرجار" 
* اقبط تحول المدخلات الی مخرجات. 
“أن یکون الوقت المحدد لكل نشاط واقعیا. 








عبارق عن علامات (اشارات) یمکن من خلالها فیاس 


النفدم المحفق, 


o 0‏ ا و آ5 


المستوی الاس ات وهي فا ا رنه ۶ 2۱۳۲۸ 





مجموعة من المقشرات 


لموضوعة علی مستوی 


المبادرة. ویمکن آن تکون مبنية علی المخرج آو علی 
النتیجة بحسب طبيعة المبادرة. 


مصادر المعلومات والبیانا 





ت المحدد اللازمة للتأاکد 


من ای اسان سک مح دا هوت س كمشخ 
المعلومات هده بالاشتراک مع المو‌شرات اساس 


نظام المرافبة والتفیبم. 


تفییم للمبادرات المحتملة. یصار فيه إلى تقييم «التأیر» 
الذدي ستحدثه مثل هده المبادرات ومدی «امکانی ة 


تنفیذها», بغية تصنیف الأّولویات متها والشروع في 
تنفید الأکثر استرانيجية/ آهمية من بینها. 


نوع من الفیاس بشیر (لی آي مدی تنفد ال نشطة 


























































































































الفصل الأول: 


لعداد مسروع تطویر 
لخطة الاسترانيحية 


EE‏ الفکفل الخطو الم الرتيسية سمل الاعدرد لذ شروت OES‏ الخداه 
لادستراتيجية الخاصة بالجهة والعمل على |طلافه بنجاح. وهو یبین 5© ينبغي البدء 
بمشروع تطوير الخطة الاستراتیجیة من خلال تحدید صناع الفرار الرئيسيين وتصمیم 
لهیکل التنظيمي للمشروع, ووضعء المبادیع التوجيهية الخاصة بغریق العمل وبعد 
لانتهاء من هده الأّمور الأأساسية, بنافش الفصل كنفية التخطیط لمشروع تطویر 
لخطة الاستراتيجية, وکيفية توثیفه وادارنه ومباشرته العمل به 





ويشرح الفصل هذه العملية من خلال معالجة النقاط الرئيسية التالیة: 


ا- ما هي متطلبات مشروع تطویر الخطة الاستر 

- کیف پتم تشکیل فریق عمل ناجد؟ 
۳- كيف ينبغي تعریف المشروع وتوثفیه وتخطبطه ومراقبته؟ 
#- كيف يتم البدء بمشروع تطوير الخطة الاستراتیجیة؟ 








ف يلي تعریف لبعض المصطلحات الرئيسية الواردة في هذا الفصل والتي لم تعرف 
سابفا: 


- ميثاق المسروع: ميثاق المشروع هو وثيقة تلخص هدف المشروع. ونطاقه, 
وميزانيته. وفيوده وضوابطه ومخرجانه النهائبة ومفاییس نجاحه والمخاطر المحتملة 
IO‏ 
۲- جدول المشروع الزمني: يحدد الجدول الزمني المراحل الرئيسية للمشروع, 
ومسارات العمل فيه. والمهل الزمنية لمحطات الا زج || ز المرحلية. وتسلسل الأنشطة 
تشرح الأقس ام اللاحقة من هدذا الفصل عملية اعداد المشروع المبينة في الجدول 
ادناه: 


تعريف الغرض من المشروع ۰ اختيار أفراد فريق العمل المناسبين إعداد ميثاق المشروع على أن يشمل: عقد اجتماع أولي لإطلاق العمل 





٠ء‏ تحديد صناع القرار الرئيسيين الذين يتمتعون بالمهارات الإطار الزمني بالمشروع , يضم كل الأطراف 
والأطراف المعنيين المحتملين والخبرات اللازمة * هدف المشروع وغايته المعنيين من أجل : 
۰ تصمیم الهیکل التنطيمي ۴ المخرجات النهائية ومدی نجاحها ۰ التواصل إلى فهم مشترك لهدف 
لمشروع تطویر الخطة ٠‏ تحدید النطاق المشروع 
ا ؛ بما في ذلك : * الضوابط والقیود ٠‏ التأكد من وجود الالتزام لدی کل 
راعي المشروع ٠‏ مخاطر المشروع الأطراف 
۰ اللجنة التوجيهية ٠‏ الهيكل التنظيمي للمشروع ٠‏ تحفيز جميع الأطراف وبث 
للمشروع * اعتماد المشروع الحماسة والاندفاع فيهم 
٠ء‏ المجموعة الاستشارية 
(عنصر اختياري ) تحديد الجدول الزمني على أن يشمل : 
٠‏ الأنشطة. 
* تسلسل الأنشطة 


آل 










































































ما هي متطلبات مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية؟ 


التحضير للمشروع ومتطلباته: 


NIE‏ لمشتروع تم الخطة سانجا لب احمل مد ان ان ع اھ 
لکن العناض كين الا ع و تمالس اس جرد للتأكد من انوا لن تعرقل المشبروع 
لاحقا أو تبطئه أو تعقده. وتتضمن هذه العناصر تعریف الفرض من المشروع, وتحدید 
صناع القرار الرئیسیین والأطراة ۱ المعنية المحتملة. وتصمیم الهیکل التنظيمي للمشروع. 





تعریف الغرض من المشروع : 


تقتضی الخطوة الاو ی في مشروع تطویر الخطة الاستراتيجية العمل علی تحدید 


ستغطي الجهة بالکامل أو جزء / آمزاء منها فقط. 

















وتعریف الفرض من المشروع. فهدذا پساعد علی معرفة ما إذا کانت الأسئلة المطروحة 
کی الأسئلة الصحيحة, او ادا كانت مراجعة الاستراتيجية المعمول بوا ن تأتي ۵و لا 
بقيمة مضافة, أو إذا كان المشروع ينفذ في الوقت المناسب. أ ادا كانت الاستراتيجية 


فاد کان المشروع الى کمراجعة للخطة الاستراتيجية في منتصف دورة التخطيط 
لاسترانيجي, فالحاجة عندئذد تکون في الغالب داخلية نابعة من الفيادة العلیا للجهة. 
و باقترام من إكارة. التخطیط الاستراتيجي لاد قف الحقة ف مزع القالا بت 


یکون مدير |دارة التخطیط الاستراتيجي هو الطره ١‏ الم ول 0 البدء بالمشروع 
وتشکیل فریق عمل واسع يؤتى بأفراده من داخل |دارة التخطیط الاستراتيجي وربما 











من اک اد 


تحدید وتصنیف آصحاب القرار الرئیسیین والأطراف ذوي العلاقة: 
لفهم متطلبات المشروع من كيت الحاجة الی الأطراف دوي العلاقة, من الضروري أن 


تکون إدارة التخطیط الاستراتيجي واعية يمن هم هذا 


أن يضطلعوا به, وتأثيرهم المحتمل على الاستراتيحية, 
في اعداد الخطةه الاستراتيجية بريد من التزامهم بانج 


بشکل عام. 


۳۳ 





ع | 


0 





تطراف قرلدور الدی وکن 


ان انخراط اصحاب الكل ةة 


د تنفیذها ومن تقنهم بالجو ة 










































































وينم تعريف أصحاب العلاقة بأنهم «كل من يستفيد من خدمات الجهة أو بتأثر أو يؤثر 
بمخرجات أعمالها أو يتعامل معها, ويشمل المستفيدين من الخدمة, الشركاء. العاملين 
والموردین, الجهات الحکومية والخاصة الأخری دات العلاقة بعمل الجهة» وبمکن 
تصنیفهم علی الشکل التالی: 


۱- الأطراف ذوي العلاقة الداخلیون: تشمل هذه المجموعة الوزیر أو المدیر العام 
أو المدیر التنفيخي وکل الإدارات المتأثرة بالخطة الاستراتيجية من داخل الجهة عموما. 
(آو مجلس الإدارة أو الرئيس التنفيذي ومدراء الإدارات في حالة القطاع الخاص) 

۲- الأطراف ذوي العلاقة الخارجیون: تشمل هذه المجموعة المواطنین, والهيئات 
الحكومية / والحهات الأخرى. والمنظمات غير الحكومية والشرکات المتأثرة بالخطة 
الاستراتيجية. (أو العملاء والموردين والشركاء في حالة القطاع الخاص: 








ويقوم فريق العمل بتحديد أصحاب العلاقة/ الشركاء باستخدام الأدوات المناسبة 
والتي تشمل جلسات العصف الذهني/ المقابلات/ لا ستبیانات أن غيرها. ويتم توثیق 
آسماء آصحاب العلاقة والمعلومات المتعلفة ل منهم في سحل آصحاب العلاقة 
حسب النمودج التالي: (کمثئال) 





النوع (شخص, جهة التصنیف 


حكومية. جهة خاصة. الخ) | (داخلي / خارجي) 


























T€ 



















































































لأطراف المعنية 














بناءا على معياري الا هنم 


من زاوية تأثرهم بنتائج المشروع. ومع أنه ليس بالضرورة الحص 


الداخلية على كل خطوة من خطوات المشروع. إلا 


وتأييدهم في مرحلة مبكرة من العملية یساهم في تجنب أي اخز | 
تقال الی المرحلة التنفيذية منها. ویتم تصنیف آصحاب المصلد 





المجموعة الأولى المجموعة الثانية 
اللاعبين الرئيسيين (الشراكة) (إرضاء) 


المجموعة الثالثة المجموعة الرابعة 
(توفير المعلومات) (مراقبة) 


ورد دراسة « اظراف ذوي العلاقة», سواء كانوا من داخل الجهة أو من خارجها. 


ول على مواففة 
أن ضمان 3 OE‏ 
۵ فى الراي مو 
أ حل 0 الأولوية 





م والتأثیر لها هو مبین فى النمودج. 





الاهتمام 


نموذج رقم (۲) 


وبناء! على هذا التحلیل, پتم تصنیف آصحاب العلاقة علی النحو التالی: 


المجموعة الأولى: اللاعبین الریسیین: وبشکل آصحاب العلافة ضمن هذه الفثئة 
الأشخاص والجهات الأكثر أهمية بسبب تاثيرهم واهتمامهم المرتفىي ن. وهم الذین 


ينبعي |شراکهم بشکل 'مكتف في عم 
للتعرف علی احتیاجاتهم وتوقعاتهم 


الا عتبار 





المجموعة الثانية: ويشكل آصحاب العلاقة ضمن هذه الفئة الأ 


ذات المستوی ال 


(یمکن أن ینضمه 








لفكة اللا عبین الرئيسيين بسهولة نسبيا). 





المجموعة الثالثة: ويشكل أصحاب العلاقة ضمن هذه الفثة الا 


ثالث من الأهمية وینصح بعدم فقدان الاتصال مةد هده اة 


ذات المستوی | 











وابغاتها علی علم بمستجدات عملية التخطیط الاستراتيجي وا 
مناسب لضمان | 
المجموعة الرابعة: ویشکل آصحاب العلاقة ضمن هذه الفثة ال 
كات المستوی الأقل من حیث الأهمية, وینصح بابقاء أصد الب اافاا ۵ من هده 





خذ متطلباتهم وملاحظاتهم بعین الاعتبار 





الف الد الد من الاهتمام 


(۳0 


) من الأ همية. وهم الذین ينيعي علی فریق العمل دائما محاولة 
الحفاظ علی اهتمامهم واطلاعهم على سیر العمل في |عداد الخطة بشکل مستمر 


لية التخطیط الاستراتيجي وبذل آقصی الجهود 
وملاحظاتهم ومحاولة تلبيتها أ أخذج ان 


لتشفخاض تام ان 








اک ار أی )۲۳۱ 


لتواصل معهم بشکل 


با والجه ۴۱ 














































































































نت 1 ۱ ر5 ۱ أل 2 ۲ م £9 n.‏ ۱ بر | 0 ۱ ۰ الاستراتر 1 لا 
وکجزء من مرحلة انطلاق المشروع, پتعین علی |دارة التخطبط الاستراتيجي آن تعمل 
علی او الوبكل تیم للمتروع. 


وتصمیم هذا الهیکل يعني اختیار الراعي المناسب للمشروع. وتشکیل اللجنة التوجیهبة. 
ونعیین المجموعة الاستشارية ادا كان ذلك ضروریا (اختیاربا). وسیتم في الفقرات التالية 
شرح مهام مختلف يوو لاء الأفراد و/1و المجموعات وآدوارهم بالتفصیل. 


يتضمن الرسم البياني آدناه مثالا عن هيكل تنظيمي لمشروع تطوير الخطة الاستراتيجية: 





٠‏ عادة الوزیر / المدیر العام / المدير التنفيذي الهیکل التنظيمي لمشروع تطویر الخطة الاستراتيجية 
۰ تأمين تأیید القيادة العلیا للمشروع 
٠‏ يكون قائدا نشطا - مثالا يحتذى به 





راعي المشروع 


, تضم عادة: راعي المشروع , مدراء الإدارات‎ ٠ 

المدراء التنفيذيين ..إلخ | 
٠‏ مسؤولة عن اتخاذ القرارات الرئيسية في المشروع 
٠‏ تعتمد الإنجازات المرحلية اللجنة التوجيهية 
٠‏ تساعد في الحصول على تأييد الأطراف المعنية 





۰ يتألف من آفراد من إدارة التخطيط الاسترانيجي. | 

وخبراء من داخل و/أو خارج الجهة. 8 0 
ه تولك اطع مت اتب سوم فزيق الم ٠‏ المجموعة الاستشارية ۰ يتألف من خبراء مختصين وأكاديميين واستشاريين 
پنسق مع جمیه ال دارات وال طراف المعنية ١‏ (اختیاریة) (من دافل و/ آو خاره | 1 
٠‏ يكون مسقولا عن المخرجات النهائية ۰ تزود فریق المشروع بالمساندة الفنية عند الحاجة 











من الضروري تحدید راعي المشروع (الذي یکون عادة الوزیر أو المدير العام أو آحد المدراء 
لتنفیذیین) في مرحلة مبکرق من المشروع. فراعي المشروع قادر على تسويق آهمية 
لمشروع آمام کل الأطراف المعنية وضمان الدعم والالتزام عبر مختلف ادارات الجهة, 
لیس بالضرورة أن یکون راعي المشروع منخرطا في الأنشطة اليومية للعملية. وانما 
یمهد الطریق لنجاحها ويق‌من الاشراف المستمر علی المشروع. ولراعي المشروع رغبة 
رة في نجام المشروع, وهو لذلك بفوم بکل ما هو لازم وضروري لتحفیق النتيجة 
لمرجوة. وبالاسبة الى فریق عمل المشروع. بعتبر الراعي مهدرا مهما للمعلومات 
حول المسائل الاستراتيجية الا ية والسبل الفعالة لمعالجتها. كما یکون للراعي 
عادة اطلاعا کبیرا ومعرفة واسعة بالجهة والبيكة المحيطة بها. 





دا 









































آما اللجنة التوجيهية فيتمثل دورها في الإشراف على المشروع وتوجیه فریق عمله 
حول الفرارات الواجب اتخاذها فى المراحل الحساسة والدقيفة من المشروع ویجب أن 
تتضمن هده اللجنة الا طراه المعنية الرئيسية فى المشروع. .هذا بالٍضافة إلى بعض 
لأطراف المعنية الخارجية اذا كاك دل مناسبا. ویتضمن آ۵ راد هذه المجموعة: راعي 
لمسرمع أ0 ممثل عنه. مدراء (تنفیذیون). رولد اء قل انم و درد منک بده 
۱ هددد اهر ۱ 








۳۱ 























































































































وبالاضافة إلى الدور الموصوف سابفا, تضطلع اللجنة التوجیهية بالأدوار الأخرى التالية: 


١‏ - تقدیم النصح والمشورة حول المضمون. 

۲- الحصول على دعم الأطراف المعنية. 

۳- نزوید فریق العمل بالمهارات المطلوبة للتعامل مع الشرکاء الخارجیین. 
ع- توفیر الارشاد حول المشروع . 

0- اعتماد المخرجات المرحلية المختلفة . 





بو عفوها بان اوق اللجنة ودوك ع5 وا مر الاختماغات الدوربت للم المسروء . 
9 هذتف كل اجتصا اللققوف 12 #المستجدات و منارعة تقدم المشروع. ونقد نم 
المشورة. وتوضيح التوجه لفریق المشروع واتخاذ القرارات الرئيسية. وبالإضافة إلى 
اللجنة التوجيهية فد یکون من المفید تعیین مجموعة استشارية. وهي مجموعة 














صفيرة تضم خبراء متخصصین في المجال أن القطاع آو الموضوع (من داخل الجهة آو 
من خارجها), قادرین علی تفدیم المساعدة والمشورة الفنية والعمل فة ارشادية 
حول الا فار الق دة 


كيف يتم تشکیل فریق عمل ناجج؟ 


تشکیل فریق عمل المشروع: 

مسا تکام المسروة: يكت اللامتمام بسكل سیم تونن فريق العمل المتاینت سن 
حبث الحجم والمهارات والقيادة. فالفضایا الا ستراتيجية المعقدة تتطلب تفکیرا خلا قا 
ومبنکرا, ووحده فریق العمل الذي یجمع المزیج الصحیح من المهارات والخبرات قادر 


2 














علی معالجة المسائل الاستراتيجية المعقدة بفکر مبتکر وبصيرق ثافةة. ویضم فریق 








لعمل عادة آ۵ | د یمن إذارة التخطیط لاس رتيجي فى لجهه. وعدد فين الخبراء من 
خل الجهة و/او من خارجها. واحد اعضاء فریق الفیادة فمي بعض الان 





ا 








ومن الضروري و بقود الفریق شخص ذو شخصية قوبة ومقبول من آعضاء الفریق. 
ويجب أن يكون القائد قادرا على إعطاء الأعضاء ما يلزم من توجيه ومتابعة, وتزويدهم 
بالنقد البناء والتغذية الراحعة, كما يحب أن يكون شخصاً مسقولا يمكن الاعتماد علیه, 
تاو علب خم زأعض اء الغريق وتقدير جهودهم وبث روح الحماسة فيهم. كذلك. 
بجب آن ا ون هدذا القائد واعیا اس حد ك للمسائل الفنية و/آو التحليلية اللي یمکن 


ان يواجها اعضاء الفریق. 




















۳۷ 














































































































كيف ينبغي تعريف المشروع وتوثيقه وتخطيطه ومراقبته؟ 


ميثاق المشروع وخطته: 

تتطلب إدارة مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية توضيحا وتوثيفا للنتائج المرجوة من 
المشروع. ونطاقه. ومهلته الزمنية. وميزانيته. وهيكله التنظيه کما ا دون 
هناك تفییم واقعي للمخاطر وتوثیق لخطة النواصل مد الأطراف المعنية ویساعد 





الکام فلا هذه الخطوات شا عل ال ول ال فوم مت را لمو واه اه 
تفاصیله بين الأطراف المعنبة (مثلا: الأهداف, النطاق, الخ), ویضمن مراقبة التقدم 
ویس عبر ما وا مااحل المششترمع: والطر رف المتلت این حلص المتطلبات 
تكمن في وضع ميثاق واضح ومنهجي للمشروع. 





ميثاق المشروع هو وثيقة داخلية تبين الغرض من المشروع, وطريفة تنظيمه. وكيفية 
اتمامه بنجاح. ويصف الميثاق رؤية المشروع. وأهداة 4. ومخرجاته النهائية. واطاره 
لزمني, بالإضافة الی الأطراف المعنية وال وا والمسقولیات. كفا ویعرض المينان. 
لمخاطر والضوابط والفیود التي یواجها المشروع. مثل ضوابط الوقت والفدرات. 
وازدواجية العمل مه حم ت آد 0 











ويتعين على فريق العمل إعداد الميثاق عند بدء مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية 
بالتشاور مع اللجنة التوجيهية والأظراف المعنية المخنصة. 








وتعود آهمر ت میناق المشروع | ۳ 4 يعتبر افرارا رسميا بالمشروع ونقطة انطلاق 


عملية التخطيط اللازمة لتحقيق اهدافه. 





۳/۸ 



















































































فیما يلي مثال توضيحي لمیثاق المشروع: 


میثاق المشروع 


اسم المشروع: التاريخ: 


هدف المشروع وغايته: 


الإطار الزمني : 


وصف الهدف الذي من أجله ينفذ المشروع, أي مبرر المشروع 
مثال : « يهدف المشروع إلى تطوير استراتيجية واضحة لوزارة التعليم , بالاستناد إلى استراتيجية 


الوزارة الموضوعة في العام ۲۰۰۶ , وضمن إطار | 


تحديد النطاق: 

تحدید نطاق العمل الواجب تنفيدهة 

٠‏ ضمن نطاق المشروع: العناصر التي يغطيها 
المشروع للد e)‏ ق مد ۱ بات اهداف المشروع 
٠‏ خارج نطاق المشروع: مسؤوليات أو انشطة أو 
مخرجات او مجالات آخری لا یعطیها المشروع 
مثال: 

٠‏ ضمن النطاق: وضع رؤية جديدة للوزارة ورسالة 
جديدة واهداف استراتيجية جدیدذ. 

٠‏ خارج النطاق : پنحصر المشروع في نطاق التخطیط 
وهو غير معني بتنفيذ الاستراتيجية 


الضوابط والقيود: 





ستراتيجية الحكومة ۲۰۰۷» . 


المخرجات النهائية / تعريف النجاح 

وضع قائمة ب «ما» تجن العام به لبلوع أهداف 
المشروع. وتوصف المخرجات النهائية بعبارات 
وکلمات تحمل معنی الفعل مثل « تسلیم , احراء , 
وضع , بحث». الخ. 

يجب أن تکون المخرجات النهائية قابلة للقیاس كي 
يستطيع کل من راعي المشروع واللجنة التوجيهية 
وفریق العمل تحدید مدی نجاح هذه المخرجات عند 
إتمام المشروع. 

مثال: 
إجراء تفییم لعملية تطویر وتنفید الخطة الاستراتيجية 
للعام ۲۰۰۶ 

للاستفادة من الدروس المستفادة. 

2.۰ 











تحدید أي ضوابط أو قیود تواجه المشروع (عوامل محتملة من شآنها أن تؤثر على عملية الإنجاز أو تجعل من 
الصعب إدارة المشروع), وأي موارد مد یعتمد علیها المشروع. 
مثال: "يجب إنجاز مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية بحلول مايو ۲۰۱۰ 


مخاطر المشروع: 


تعداد عوامل الخطر المحتملة التي يمكن أن تؤثر على المشروع. 
مثال: إلغاء تمويل دراسة السوق بسبب النقص في الميزانية سوف يؤثر عل جودة السياسة المقدمة. 


ا اسع E‏ 


تحديد الأطراف المعنية الرئيسية وأعضاء الفريق بحسب وظائفهم ضمن المجموعة وأسمائهم ودورهم في الجهة. 





8 
ع 
ا 



































الوظيفة ضمن المجموعة 


۳۹ 


الاسم الدور في الجهة 







































































وضع الجدول الزمني 


فا أكؤيود E‏ في مرح اعداد لماوع غلى مسنویات معی ۳ وعامة نطر 
إلى آن تفاصیل المهام لا تکون قد حددت بعد في هده المرحلة المبکرة من عملية 
تطوير الاستراتيجية. 





ولکن تخطیط المشروع ضروري لعفب مراحل المشروع الرتيسية ومتابعة انجاز 
الخطوات والمراحل المختلفة والجدول الزمني هو أداة هامة تستعمل في سياق 
التقظ للملد ۱۴۱۱ 


١‏ الجدول الزمني لیحدد المراحل الرتيسية في المشروع. ومسارات العمل فیه, 
والمدة الرمكة لإنجازاته المرحلية, وتسلسل الأنشطة فیه. ویوضع هدذا الجدول خلال 
مرحلة اعداد المشروع من قبل رئيس فریق العمل وبالتشاور مع الأطراف المعنية. لابد 
آن بنآاکد رئيس الفریق من تغطية کل الینجازا ت المرحلية المطلوبة والمهام الرئيسية 
ضمن الجدول الزمني وکذدل ت من المهم أن ینم اعتماد هدا الجدول الزمني من قبل 
للجنة التوجيهية للمشروع. 


کذلك بشکل الجدول الزمنی القاعدق التي يمكن علی آساسها رصد آنشطة المشروع 
ومراقبتها. وتآمین أفضل توزیع للموارد المئوفرة. وبفضل الجدول الزمني. بمکن 
متابعة تفدم المشروع واکتشاف المشاکل المحئملة في الوفت المناسب واتخاد 
التدابیر التصحيحية الملائمة. وتشمل عملية الرصد والمراقبة: 











١‏ - تقییم الأنشطة المنفذة ضمن مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية. 
۲- دراسة الجدول الزمني من منظور المنغیرات (مثلا: المقثرات علی عامل الوقت). 
۳- تحدید التدابیر التصحيحية لمعالجة المشاکل والمخاطر بالشکل المناسب. 


فیما يلي مثال عن الجدول الزمني لمشروع تطوير الاستراتيجية: 


سس سس 


تطوير الخطة الاستراتيجية 


مقابلة لا طراف المعنيين ال 
سس 


وضع الأهداف الاستراتيجية 





تحديد الأنشطة التشغيلية ا 
اجتماعات اللجنة التوجيهية 


ILM MII ||| تق‎ 








































































































كيف يتم البدء بمشروع تطوير الخطة الاستراتيجية؟ 


إطلاق العمل بالمشروع: 


تضمنت الفقرات السابقة التحضيرات الضرورية ال م ات 


ف مشروع تطوير الخطة 





الاستراتيجية. ويناقش القسم المتبقي من هذا الفصل أهمية التخطيط للمشروع 
وإطلاق العمل به. فاط لاق المشروع هو من أكثر المراحل تق ا الانط اع الأولي 
الذي تکونه الك ف المعنية وفریق العمل حول المشروع بإمكانه لمكم ل 











المشروع بالند اد آه الغشل: ادا بنطد ههد اجنم اع أو 


|= الإعلا ن كن بدء أعمال مشروع تطوير الحظة | لجيه 








۲ عرض أهداف المشروع, وتحديد آدوار أعضاء الفرية 
التزامهم الواضح والصريح. 

۳- توضيح ما هو متوقع من کل طرف من الأطراف بما في 
ع- ضمان التزام الأشخاص الرئيسيين الذين يؤثرون في نتائج | 
0- تحديد الغاية العامة والتوجه العام . 

١‏ - تحفيز فريق العمل وبث الزخم والحماسة فيه. 











ف من ال 


ق ومسؤولياتهم. والحصول على 


دل فریق القيادة: 
لمشروع. 





ویضم الاجتماع الوك کلا من فربق العمل, واللجنة التوجيهية واللأطراف المعنی ة 





الرتيسية. وتبقی الفابة الساسیة من هذا الاجتماء التو 


أج داف المشرقع وأولوياة 0. 


ومن المهم خلال الأضماع الترکیز عاف ضرورة مناقشة کل 


ل الی فهم مشترك حول 


"المسائل العالقة" المرتبطة 


بالمشروع کي بستطیع فریق العمل الف بالعمل علی آسس واضحة. 





۳1 













































































الفصل الثاني: 
من - توضيح الروية والرسالة 


يعرض هذا الفصل الخطوات المطلوبة لتوضيح رؤية الجهة ورسالتها وقيمها الجوهرية, 
بالإضافة إلى ضمان موائمتها وانسجامها مع استراتیجیات آعلی منها (في حالة القطاع 
الحکومي). ونکنسب مسألة الموائمة مع استراتيجية الحکومة أهمية خاصة تن ای 
تغیبر في استراتيجية الحکومة قد پتطلب مراجعة وتعدبلا لرقبة الجهة الحکومیة 
ورسالتها. ویشار إلى هده المرحلة ضمن إظار مراحل عملية التخطیط الاستراتيجي, 
لفرخلة مس ان الجهة تخرج من هذه المرحلة بفهم واضح 2 "من" هي کفیان. 








يظهر الرسم البياني آدناه ترتیب مرحلة "من" ضمن إطار مراحل عملية تطویر الاستراتيجية: 





وینافش هدا الفصل کیف يجري العمل علی توضید تة الجهة ورسالتها وقیمها 
الجوهرية. وهو يبدأ بتقدیم إطار شامل لرؤية الجهة ورسالتها. ثم يتطرق للموضوعات 
التالية: 


ا- ماهي رؤية الجهة؟ 
۲- ماهي رسالة الجهة؟ 
“اد ماهي قیم الجهة؟ 
-٤‏ كيف ستوظف هذه العناصر لاحفا؟ 


۳۳ 


















































ما هو الإطار العام لتوضيح رؤية الجهة ورسالتها؟ 


بعد الانتهاء من التحضیر لمشروع تطویر الخطة الاسترانيجية واطلافه. تکون المرحلاة 
الل الواجب تنفیذها في اطار تطویر الاستراتيجية توضیح رؤية الجهة ورسايتها. 












مؤشرات الأداء التشغيلية بے 





عوامل النجاح الرئيسية 
مؤشرات الأداء الاستراتيجية 





عوامل النجاح الرئيسية 
مؤشرات الأداء الاستراتيجية 












عوامل التجاح الرئيسية 
مؤشرات الأداء الاستراتيجية 


مقاييس الأداء التشغيلية 


9 التشغیلید سه 
مقاییس الأداء التشغيلية 





إن الرؤية والرسالة هما الركيزتان اللنان تقوم عليهما الجهة. ولا پتوقع أن يتم تغييرهما 
علی المدی E‏ فمتی صیغت الروية والرسالة لا یعاد النظر فیهما بشکل 
سنوي. وانما تجري مراجعنهما عند بداية الدورة الجديدة للتخطیط الاستراتيجي, او 
عند مراجعة الاستراتيجية النصفية ادا لزم الأمر (مثلا: بسبب حدوث تغییر في المهام 
والصلاحیات). ولوف المراجعة الى ادخال ما یلزم من تحسینات إذا اقنضت التغییرات 
في الاستراتيجية تجدید روية الجهة ورسالنه. 

ولتوصیح الرؤية والرسالة, يجب اتخاذ الخطوتین التالیتین: 


١‏ - تبداً العملية برؤية تضعها القيادة وتعلن فیها عن الحالة المستقبلية التي تأمل 
الجهة الوصول إليها. ویمکن أن تصف هذه الرقية مستوی ونوعية الخدمة التي تنوي 
الجهة توفیرها لمختاف الفثات. ویرافق عرض الرقية لعلان عام عن المزایا الأخلافية 
والسلوكية (القیم الجوهریة) التي تحکم علاقات الموظفین فیما يدوم وعلاقتهم 
فيد الأطراف المعنية, 

۲- الخطوة الثالية هي عبارة عن مراجعة للرسالة الئي توضح سبب انشاء الجهة. 
وغرضها. ومسؤولياتها تجاه المستفیدین من خدماتها أو عملائها والأطراف المعنية 
بها. 

وینافش الفسم المتيفقي من هدذا الفصل بشکل تفصيلي کل خطوة من خطوت 
عملية توضیح الرؤية والرسالة. 
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ما هي رؤية الجهة؟ 


الرقية هي تعبیر عما بريد فریق 





عرف التلطفوح  E‏ در 


١ القيادة‎ 


الوصول الیها. وتحدد النتاتج والموافع | 


لقم ااعامی #ونخلمق الحواس والا تفا 
فالرؤية 9 توجه تضعه القيادة ویبفی قا 





تطلتفلات حديدة: 


أن تصبح الجهة عليه في المستقبل. وهي 
ث تصف الحالة المستقبلية المنشودة التي ترید الجهة 


وتحث عل ی الإبداع عبر إدارا تا گام 
تما عل از رای هده الأكيرة البعلان گن 





والرؤية هي المرحلة الروك من عملية و الأهداف المرحل 0 لا اد عد 
قالش تام الجی. ورك ين علی فردق: التحظیط ایس الجن افر عونا عل قسی ۳ 


الرقية التي المعمول بها آساسا. والرق؛ 


0 





الناجحة هي الرؤية التي: 


- تتمیز بالوضوح وتفهم بسهولة من دون الحاجة إلى أي تفسیر 
۲- تشکل مصدر الهام لجمیع العاملین في الجهة. 





۳ تحدد معنی النجاد. 


ع 


#- تصوب جهود الجميع باتجاه واحد ومشترك. 


وبما أن "الرؤية' هي بیان عام تضعه القيادة حول ما تريد من الجهة تحقيقه. وبما أن 


"الرؤية " بجا ب أن تشکل مصد رالهام وعنصرا محفزا لجميع العاملین في الجهة تکتسر ۱ 


الدقة في صیاغتها آهمية خاصة - توازي آهمية مغزاها - کب ي تتمکن من تحفیق 


تأثيرها کاملا. 








کل 


تدوین الأجوبة: 


وضع الرؤية عمل يقوم به فریق 
لاذارة العلیا) بالاضافة الی مجمء 





قيادة 


إدارة الاستراتيجية أن يسهل عملية بلورة 
مقن ها پمک كه مئل هذه الأفكار 
ورش العمل التشاورية مع الأطراف | 





5 مختارة من الأطراف المعنبة. وبامکان فربق 





(الوزیر/ مجلس دارة الشركة, والمدیر العام. 








الرقية من خلال اقتراح بعض الخیارات أو 
من خلال المفارنات المعيارية أو من خلال 


لمعنية. 


لمدذه الغاية, یمکن طرح الأسئلة التالية, بحبث بعمل فربق إقارة الاستراتيجية علی 





١‏ - ما الوضع الذي ترید الجهة الوصول إليه في المستقیل؟ 

۲- هل التغییر فى الاستراتيجية بتطلب منا تعدیل روية الجهة؟ 

۳- ماذا ترید الجهة أن تفدم للمستفیدین أو عملاتها؟ 

ع- كيف تريد الجهة أن ينظر الیها من قبل الأطراف المعنیق؟ 

0- ماذا تريد الجهة للمستفیدین أو عملائها أن يتذكروا عن علافتهم بها؟ 


۳0 



































































































































1- هل هناك جهة أخرى ينبغي مقارنتنا بها؟ 
لا- ما هي المؤشرات التي تدل على أن الجهة تحقق رؤيتها بنجاح؟ 
۸- ما السبب الذي قد يدفع العاملين فى الجهة إلى المساعدة في تحقيق الرؤية؟ 


ا ت ال يمكن وضعها حول أداء الجهة؟ 





یمکن مناقشة هده ااا مع اعضاء فریق القيادة کل علی حدة. وبعد داك پتولی 





فریق التخطبط الاسترانيجي مسقولية صياغة الجمل وتفدیم الخبارات للقادة. که 
یمکن تنطیم ورش فمل تنم فیها معالجة هده الأسئلة مع فریق القيادة والأطراه 
المعنية الرئيسية الأخری, بح ا تخلص مر التخطر ۱ اللا ت le‏ من 
الألفاظ أو العبارات پستطیع من خلالها صیاغة جملة بسيطة عبر عن الرقية. 











وزارة الصحة: 
" لأجل آمة تتمتع بالصحة وینعم آبنا‌ها برغد العیش والعمر المدید وراحة البال . 


وزارة البيئة والموارد المائية: 
بیثة نظيفة, میاه للجمیه, معا لا ل سنغافورة مستدامة" 


موسسة خيرية لذوي الاحتیاجات الخاصة: 
مستوی منفدم في رعایة وتأهيل دص هي الا تب کل اه 9 اللردن" 


موسسة خيرية شبابیة: 
"دور شبابيي فاعل پساهم في خدمة مجتمعهم" 


وزارة الاقتصاد: 
ای تا زا فسي عل ومتنوع وبقيادة کفاءات وطنبة تتمیز بالمعرفة" 


المصدر : المواقع الا لکترونية الحکومية لعدة دول 








۳1 















































ما هى رسالة الجهة؟ 
لرسالة هي اعلان عن السبب المحدد الذي لأخله آنشئت الجهة, وملخص عن 
لخدمات النّي علیها توفیرها والمهام الني علیها |نجازه 


وبدلا من نشر کل المهام الخاصة بالحهة, يجب أن تفتصر الرسالة على عرض بسیط 
وواضد لغرض الجهة. لا ینجاوز السطر او السطرین, ویخون واضحا لجمیع العاملین. 





وجزء من عملية تحدید الرقية والرسالة, یتولی فریق التخطیط الاستراتيجي مسوولبة 





وضع أو مراجعة رسالة الجهة, الّتي لا تتغیر الا نادر. 


واذا دعا ت الحاجة لمراجعة الرسالة و/ أو وضع رسالة جديدة - فى حال لم يكن هناك 
رسالة أصلا- توضد " الرسالة " من خلال الاجابة ع۱ ى الأسثلة التالية: 





١-لماذا‏ أنشئت الجهة؟ ما هي الاحتياجات الأساسية التي تلبیها الجهة؟ الإجابة على 
هد رن السوالین سیبین المبرر الرئيسي وخن 5 رنه 


۲- 5 تعمل اکمت على لیم هذه الهاية؟ مادا افعل _الحمة اللییه هذه 














الاحتیاجات؟ الاجابة علق هذین السةالین تجعل الجهة واعية بشکل دال للاحتیاجات 
التي یفترض آن تلبیها والطريقة ال یجب أن تعتمدها لتلبية هده الاحتیاجات. 


۳ من هی الأطراف المعنية بالجو 9 ماذا نمن الجهة للأطراف المعنية بها؟ الاجابة 
علی السةالین نحدد علافة الجهة بالل كك امالك ين تخدمهم. 











الرسالة الناجحة هي الرسالة التي: 

| - تصف السبب الذي لأجله آنشئت الجهة. 

۲- تحدد ما تقدمه الجهة للمواطنین. 

9 تركز عا للدي البهرة 

ع- محددة, ومختصرة. وسهلة الفهم. (من الممارسات المتعارف علیها: رخ تفر وتفهم 
كلد این تارقن )؛ 





متى استوفت الرسالة المعايير المذكورة أعلاه. ينبغي على فريق التخطيط الاستراتيجي 
أن يتثبت من صحتها ودقتها مع الأطراف المعنية الرئيسية من خلال المقابلات, و/ أو 
مجموعات اقا کی / أو ورش العمل. 











لي هار او الرسالة * غير موجودة من الأساس, ايكون :35 ا المفيد اک س 
المقارنات المعيارية مع بعض الجهات المشابهة أو المنافسة, والنظر في کيفية تعبیر 
الرسالة في هده الجهات عن غایتها والمسوولیات الملفاة علی عاتفها. 


۳۷ 












































































































































وبالاستناد الی الأجوبة علی السئلة السابقة. والمقارنات المعياربة. يك ون فربق 


التخطیط الاستراتيجي قد أصبح جاهزا لصياغة الرسالة. ويمكن للفریق أن يتبع الخطوات 
العملية التالبة لوضع الرسالة آثناء ورشة عمل مع الأطراف المعنية الرئيسية: 





یفوم کل فرد علی حدة بتدوین الکلمات والعبارات الرئيسية التي 


تصف رسالة / عارك الجهة 


يبحث الفریق عن العبارات والأفكار المشتركة بين المشارکین. 
د الفریق هده العبارات والأفکار ضمن محاور رئيسبة , ویحدد 


آهم ها ار ل 


6 ا عل !فوش ان وا 06 رن م مہا 


9 


يدخل الفریق في نفاش مع المجموعة بهدف التوصل إلى رؤية 


کیف پجدر بها آن اد 0ھ 
عالت ال0 کن تحص اسن مر اس اک ان الآفکار 





المطروحة . 


منهم الموافقة علیها أو إعادة صياغنها. 


بعرص الفریق بعص الأمئاة من العبارات الواردة في التلخیص, ویطلب 


اا الفریق بوضع ملخص الرسالة الذي یتألف من جملة آو جملتین . 











بعد بضعة آیام, یجتمع الفریق لیدرس بشکل جماعي الرسالة التي 
درشت .و رمش 5 نا كان مذ 

لأطراف المعنية من خارج الجهة 

لمستفیدین آو العملاء 





إن الفاصل الزمني بين الخطوة ٤‏ (وضع ملخص الرسالة الذي يتألف من جملة أو ائنتین) 


والخطوة 0 (دراسة الرسالة من زوايا مختلفة) يسمح للفریق بمراجعة الرسالة بذهن 


صاف. فادا کاز 
فهدا بعنی انم 





الرسالة لا تزال نه المعنی نفسه عند قراء‌تها بعد خمسة آیام. 


تعبر پشکل سلیم عن السبب الذي لأجله آنشئت الجهة, 


P۸ 




















































































































اعد الا تام من اه "الرسالق کون على فرديق اانحدار هر |۱۱ ستراتيجي ا عم 
اک المشروع للتاکد من صحتها وقانونیتها. 


آمثلة عن الرسالة 


تا نع الا الک ۹ لکد م سا وه ال ارت الا ان عله 
بكلفة معفولة, والسعي إلى التمیز الطبي . 


وزارة البيئة والموارد المائية: 
لا ضمان بيثة نظيفة وسلمية ومستدامة, وتأمين المیاه للجم و 0 
2 فورة" 


مؤسسة خيرية لذوي الاحتياجات الخاصة: 
اه هل E‏ ۱ ی اكاك كرد ما سا E‏ کا ااا 
فی الأردن" 


سا اهلية تسعی لاحداث تعییر ايجابي هي وافع الشباب 9 جنك حدم 


المصدر : المواقع الالکترونية الحکومية لعدة دول 








۳۹ 












































ما هي قيم الجهة؟ 


لقيم هي المزايا السلوكية والأخلاقية التي يجب أن تتوافر لدى موظفي الجهة من 
كن دواو لاله ولك 6 اس هن العم ی ذاه الجم ة وأداء كل 
فرد من آفرادها. ولا تتغير القيم الا عندما تتبنى الفيادة رؤية جديدة للجهة. معظم 
لجهات لد رمم قیم محددة, لا آزم ا 0 جرد النظتافنها) عند عابه دوزة الط الط 
اضر ابر كر لت لوا 


2 














والقيم الناجحة هي القيم التي: 


-١‏ يستطيع المستفيدون أو العملاء أن " يلتمسوها " في سلوك الموظفين وتصرفاتهم 
۲- تعزز السلوك الذي يدعم الرؤية 

۳ تحدد التصرفات المقبولة بشكل واضح ومفهوم 

ع- يمكن اعنبارها قواعد للسلوك 

0- تحدد الصوابط / المبادهع التوجيهية الأخلاقية 

1- ترکز علی ما تراه الجهة 


مهما تعمد الکثیر من الجهات إلى تطوير قیمها من خلال تنظیم ورش عمل تشاورية 
أو مجموعات عمل واسعة النطاق. وبعد ذلك تنشر القیم وتعمم علی مختلف ادارات 
الجهة. ومع النزام فریق الفيادة بهذه الف پتحولون ال فيذوة يحتذى بهم العاملون 
فى سلوکهم وآدائهم. وهکذا تترسخ القیم د قل الجهة, 








توضيحية للقيم الجوهرية 





المصدر : المواقع الإلكترونية الحكومية لعدة دول 

































































كيف ستوظف هذه العناصر لاحقا؟ 

إن تحدید الرقبة والرسالة هو الركن الرئيسي في الاستراتيجية, إلا آنه لیس الاستراتيحية 
لدد ها را اعد صروري للتأكد من أن الرقية مجسدة في الأهداه ۱ الاستراتیجیة. 
وعند الانتهاء من صياغة الرقية والرسالة والقیم, فان ذلك یمنل حجر الأساس ايها 
7 ك التوصل إلى لغة مشتركة) لبلورة الأهداف الاستراتيجية الخاصة بالجهة, 














* تساهم الروية والفیم بفاء ترکیز فریق التخطیط الاستراتيجي علی التطلعات 
والطموحات المستقبلية. وفي تذفیرهم بالمزایا السلوفية الهامة الى علیهم التحلي 
بها وهم يعملون مع الجهة على سلسة المبادرات. 








٠‏ مع بلوغ عملية التخطيط الاسترانيجي مرحلة المبادرات والأنشطة. تتبین أهمية 
الوضوح والبساطة في صياغة الرسالة. حيث أنهما يساعدان فريق التخطيط الاستراتيجي 
علی استبعاد المبادرات والانشطة التي لا صلة لها بغرض الجهة الرئيسية, 








اع 















































الفصل الثالث: 
"أبن" - وضع الأهداف الاستراتيحية 
تاد الب از 


رکز الفصل السابق علی توضیح الرقية والرسالة, وبذلك تم تحدید " من " هي الجهة. 
وبعد انتهاء مرحلة "من" تکون الخطوة الرتيسية التالية الآ يحب تنفیذها في عملية 
اتخطیط الاستراتيجي تحدید "آین" ترید الجهة آن تصل. 


يظهر الرسم البياني آدناه ترتیب مرحلة آین" ضمن طار مراحل عملية تطوير الاستراتيجية. 





تتمحور مرطة « أين > في عملية التخطیط الاستراتيجي حول وضع مجموعة شاملة 
من الأهداف الاستراتيجية للجهة بالاضافة الی سلسلة من عوامل النجاح الرئيسية 
وموشرات الأداء الاسترانيجية ال تساعد علی قیاس التفدم المتحفق بانجاه تحفیق 
كل هدف من الا مداد الاستراتيجية. وتحضیرا لعملية تحدید الأأهداف, یجب العمل 
على تحلیل اعات بالاسنناد الى اسم اعبات سابفة. ورية الجهة ورسالتها. والمقارنات 
المعيارية الدولية أو دراسة المنافسین في حالة القطاع الخاص. 





بنافش هذا الفصل العمل المرتبط بتحدید " اين " بحت آن تصل الحهة. وباستطاعة 
مستخدمي الدلیل آن پسترشدوا بهذا الفصل لدی وضع الأهداف الاستراتيجية, 
ونحدید عوامل النجاح الرئيسة الخاصة بکل من هده الاو وتحدید موّشرات ال 
الاستراتيجية لأهدافهم الاستراتيجية. 


وکما سیتبین ضمن الاطار العام لمنهجية التخطیط الاستراتيجي الذي سیعرض لاحفا 
في هذا الفصل, فان هدف تحلیل الفجوات هو المساعدة في عملية تحدید الأهداف 
الاستراتيجية التي يجب أن تنبثق من رؤية الحهة ورسالتها. ويعالج هذا الفصل خطوات 
العمل المطلوبة من خلال النفاط التالية: 


ماع 





































































































-١‏ ما هی المسائل البيئية (المنعلقة بالبيئتين الداخلية والخارجية) التى يجب دراستها 
لدی وضع الّهداف الاستراتیحیة؟ ۱ 

۲- كيف تجمع ننائج تقييم البیئة الداخلية وتقييم البيثة الخارجیة؟ 

۳ كيف يتم وضع الأهداف الاسترانیجیة؟ 

ع- ما هي آهم الممکنات الاستراتيجية التي تساهم هي تحقيق الآ داف الاستراتیجیغ؟ 
0- کیف یفاس التفدم في تحفیق الهمدف الاستراتيجي؟ 




















1- كيف توضه الخطة الاستراتيجية للجمة؟ 

فيمايلي تعریف لبعض المحصطلحات الرتيسية الواردة في هدا الفصل النى لم 
تعرف سابفا: 
١‏ - التقییم الخارجي: هو عملية تسلیط الضوء فل الاتجاهات. الحارجیه الساندة 
(الفرص والتحدبات) الني تقثر على الجه ة, 
۲- التقییم الداخلي: هو عملية تحلیل محفظة الخدمات التي تقدمها الجهة وممكناتها 
التنظيمية التي يمكن أن تساعد في أو تمنو من تحقیق الأهداف الاستراتيجية. 
۳- تحلیل الفجوات: هو عملية تحدید النوافص والثغرات الى تنم من خلال اجراء 
النفییمین الو حني والحار فى وهو بافهل علی ملق التخص لا سر نی TS‏ 








المعوفات آمام تحقيق الأهداف الاست‌اتيجية. 





فیما يلي عرض ااا فوا المستخدمة في هذا الفصل: 


| - تقييم البيئة الخارجية (PESTLE)‏ آداة تحليلية تستعمل لتقييم البيثة الخارجية من 
خلال تحليل العوامل السياسة والاقتصادية والاجتماعية والتقنية والقانونية والبيئية 
التي تؤثر على الجهة ۱ 

۲- تقييم محفظة الخدمات في الجهة: اداة تحليلية تستعمل لتقييم قدرات الجهة 
فیما بتعلق بتقدبم الخدمات من خلال توضیح مجموعة الخدمات التي نقدمها؛ آي 
نوت الطنجات, ونطاق الخدمات اشفقدمه. والمشتفيدون ااکش يخصلون عن الخدمة: 
السياسات الموضوعة, إلخ. 
۳- تقييم الممكنات التنظيمية: أداة تحليلية تستعمل لتحديد قدرات الجهة الداخلية 
من خلال تقییم ممکناتها الداخلية آي: النظم التقنية, الهیکل التنظيمي, الموارد 
البشرية, القیم المشتركة والثقافة: العملیات والاجراءات, وإدارة الآداء 

ع- :SWOT‏ آداة تلخیص نسنعمل لجمع نتائج التفییمین الداخلي والخارجي وتسلط 
الصوء علی نفاط القوقة ونفاط الضعف لدی الجهة , وما تواجهه من فرص وتحدپات. 
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ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاستراتيجية؟ 


تصل عملية تطوبر الاسنرانيجية الان إلى مرحلة تحدید « 0 « يحب آن لون له 
بغية تحقیق رؤيتها ورسالتها والجزء المطلوب منها. 
تسه تسس و 









لكل | مزشرات الاداء التشغيلية 










وی مزشرات الاداء التشغيلية 
عوامل النجاح الرئيسية 
مؤشرات الأداء الاستراتيجية 








1 مقاييس الأداء التشغيلية 
وب سح 
مقاییس الأداء 


مضع الأهداف الاستراتيجية على ضوهء النقییمین الداخلي والخار كي من دید 


جاه مهاه تك با 


الفجوات التق سبق تحدیدها. والمضي قدما باتجاه تحفیق رؤبة الجهة ورسالتها. 
وكيك غؤامل اكات الرئيسية المرتبطة بكل من الأهداف الاستراتيجية أهمية 
فاد هذا السیاق, ذلك أنها نسمح بالتركيز أكثر على الخطوة التالية المنمثلة 


3 عفد الم اذ 


ا- زا دا العملية بدراسة للبیئنین الداخلية والخارجية اللثین تؤتران في الجهة. ویستعمل 
وین هد الا طار تحلیل PES‏ نیع تحلیل لس الخارجية رای یرک Lo EE‏ 
تواجهه الجهة من تحدیات وفرص). في حدق بفتضي تحلیل الببثة الداخلية (الذي رگ 
غلك ما تمنع به الجهة من نفاط قوق وها تعانیه من نفاط ضعفه اجراء مراجعة شاملة 
لمحفظة الخدمات في الجهة مقارنة بممکنانها التنظيمية. رقیتها. ورسالتها. اضاه ة 
إلى المقارنات المعيارية و/أو دراسة المنافسین. 

۲- بعد ذلك. تلخص النتاتج المنبلفة من التحلیلین الداخلي والخارجي من خلال تطبیق 
الاٍطار التحليلي لنفاط القوة ونقاط العف والفرص والتحدیات 5۷۷۵۲ الذي قمع 
النفاط الرئيسية من التحلیلین. 

۳- ركد تگوین فهم شامل للوضع من خلال التفييمین الداخلي والخارجي - اللذین یتم 
تلخیصهما ضمن اطار 5۷۷۵۲ - تيوضع الأهداف الاستراتيجية لتغطی ؛ بط ورق شاملة 
مهام الجهة. ورویتها. ورسالتها. وعملية تطویر الأهداف الاستراتيجية عملية تشاورية 
تتصمن تصنیف الأولویات ونم مدق شمولیتها. 
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ع- بعد الانثهاء من وضه الأهداف الاستراتيجية, 1 د رخا فد وا ام 
الرئيسية المرتبطة بتحقیق کل من الأهداف الاستراتيجية. وتستعمل عوامل النجاد 
الرئيس ية هذه كأداة یف دی لدی تطویر مؤشرات اء الاستراتيجية. 

0- آما الخطوة النهائية فتتمئل في تطوير مؤشرات الأداء الاسترانيجية. وهي عبارة عن 
موّشرات قیاس مبنية علی النتائد: وتمکن من نهف كر انفده بانجاه تحقيق الا عدا 
الا ستراتيجية للجهة. 


پشرح الفسم المتبيقي من هدذا الفصل وبالتفصیل کل خطوة من خطوات تطویر 
الأهداف الاستراتيجية, وعوامل النجاح الرئيسة وموشرات الأداء الاستراتيجیة بعد انجاز 
التفییمین الداخلي والخارجي. 


ما هي المسائل الداخلية والخارجية التي يجب آخذها في الحسبان 
لدی وضع الأهداف الاستراتیجیة؟ 


قبل العمل على وضع الأًهداف الاستراتيجية, ینعین عا فریق التخطیط الاستراتييجي 
أن ینجز التقییمین الداخلي والخارجی لتکوین فهم شامل للبيثة المحيطة بالجهة. وکه 
آشیر سابقا ینفد التقییم الخارجي عن طریق استخدام آداة ۴۶5۲۱۴ التحليلية, بینه 
فيضي النفیبم الداخلي رجراء مراجعة عامة لخدمات الجهة وممفناته التنظيمية 


وخططها السابفة. ثم تجمع شافخ التحلیلین ضمن اطار ۲ 5۷۷۵ (انظر الرسم التوضيحي 
أدا ام) الذي تحدد من خلاله الفجوات الدقيفة والحساسة في الجهة. 


4 التقييم الداخلي .4 


نقاط القوة نقاط الضعف 














اع 













































































يفتضي التفییم الخارجي إكراء تحلیل ۳۲۲5۱۱ وهو عفلية منهجية منظمة تسعی لکسشف 
نقاب عن القوی السياسية والاقتصادية والاجتماعبة - الثقافية والتقنية والقانونية 


ای ات او الفیاده ای 











وال التی توت عم الحوت ونوغدف تحلی STE‏ 


تأثيرات الخارجية الني تؤثر على الجهة. وذلك من خلال تقییم الوضع من هذه النواحي 
لست. وتنطلق هذه العملية بإجراء بحث حول الفضايا والأحداث العالمية والإفليمية 
لمحلية المرتبطة بنطاق عمل الجهة. ویمکن دعم البحث المکتبي (نحو: البحث عبر 
نترنت, الاطلاع علی التفاریر, الخ.) باجراء مقابلات شخصية أو هاتف 6 مع خبراء مختصین 











ها 























فى ال عمل کف ملد 


١‏ - خبراء / اختصاصیون من الخارج: پشمل هؤلاء خبراء الاقتصاد والاجتماع, وربما خبراء 
مختصون فك مجال عمل الجهة, ویمکنهم أن بقدموا رقية محايدة حول البیثة الخارجية. 

۲- ممئلون عن و/ أو تقاریر الوکالات الدولیة: یمکنهم أن بساهموا في تحدید المعاییر 
المطلوبة من الحهة, وذلك من خلال تسلیط الضوء على مختلف الاتحاهات السائدة. 

۳ خبراء / اختصاصیون من الداخل: بشمل هؤلاء آفرادا من موظفی الجهة نفسها. 
مثل مد راء الإدارات أو کبار المستشارون والخبراء. ۱ 


وبعد الانتهاء سالك EN SSA‏ فر کت تمرم انا ات دوم ماد نا مدع OQ‏ 
الخلفية الكافية عن الموضوع, و9 تنسیفها على شکل عرض علمي یفدم ضمن ورشة 








لاع 

























































































دراسة حالة: وزارة التعليم 
يعمل فريق التخطيط الاستراتيجي في وزارة التعليم على تطوير الاستراتيجية الجديدة للسنوات الثلاث القادمة. ولقد كانت الخطوة 
اللّولی الني نفذها الفريق إجراء تحليل ع 1 225 ضمن إطار ورشة عمل تشاورية ضمت مجموعة من الأفراد المتعدي الاختصاصات 
والوظائف في الوزارة. وکان هدف هذه الورشة تقييم البيثة الخارجية من خلال آنشطة العصف الذهني وتحلیل البیانات. وفي ما يلي 
عرض لبعض المعلومات التي اخترناها خصیصاً من هذه الورشة 




















الإطار الزمني 
السياسي | - آدی تراجع نتائج الطلاب في الامتحانات إلا صرخة احتجاج | متوسط ۱ ايجابي المدی 
من قبل المواطنين وزيادة المطالبة بإجراء إصلاحات تربوية. الفصير 








- تلسعي الدولة للانضمام الی الاتحاد الأوروبي وعليق 
بالتاا ا كيشا قد لسیاسات والأنظمة التي وضعو 
الاتحاد الأوروبي کشرط للانضمام . 














الاقتصادي | - من المرجح أن تؤدي الزیادات المحدودة في التمويل ١‏ متوسط 1 المدی 
الحكومي إلى الحد من الاستثمارات الرئيسية في المدارس القصير 
الجديدة ومن إدخال التحسينات التقنية الرئيسية في خلال 
السنوات الثلاث القادمة. 








و ۳ الم د ازدهارا افتضادن که اک ای فم و[ غار 
جدبدة موا فی المنطقة الجنوبیة. 


الاجتماعي- | - تختلف نتائج الطلاب في الامتحانات باختلاف المناطق, | متوسط ٠‏ سلبي لك 
التشلفف ‏ | حیث تسجل المناطق لار فقرا, من دون سلفم - ار 
المستويات انخفاضا كك نتاتج الامتحانات. 


- پنحدر السكان من عرقيات مختلفة, إلا أن نتائج الامتحانا 
غير مرتبطة بالخلفية العرقية. 


۳ 





- شرا عدد الصدازس الاو , المكهورزه اااصحمیی ار" 
العرقية , التي نروج لضرورة الحفاظ على الموروث الثقافي 
من خلال النظام التعليمي . 




















النفني - پنزاید تطبیق برامج التعلم عن بعد باستخدام الشاشات عال ايجابي المدی 
داخل الصفوف لاعطاء الدروس. المتوسط 
- هناك صناعة ناشتة الیوم تهنم بتطویر البرمجیات 
التعليمية. وهذا ما پزید من عدد الطرق المعتمدة سفن 
المنهاج. 
- تتوقع الشرکات من الخريجين أن یکونوا على اطلاع بآخر 
التطبيقات التقنية 

القانوني | - يجري الیوم تطبیق معاییر الاتحاد الأوروبي الجديدة ال | ۲ المدی 
حول الصحة والسلامة في المدارس , الأمر الذي لم يكن 1 ی المتوسط 
متوقعا عندما کانت هده المعاییر قید الدراسة قبل 0 
سنوات 

البيئي - آژ ناء ترمیم احدی المدارس الثانوية القاصية , اکتشفت عالٍ سلبي المدی 
مسئویات متدنية من مادة الاسبستوس , مما آثار الفصیر 





مادا خول صحه الاب 
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تقييم البيئة الداخلية : 


عند عمالية جمع وتكليل المعلوماف, يتوجحب عك الحهه (خصوصا الحكو قيّة) مراجعة 


لخطط EBON bO‏ الصلة بعملو 











وا ها سن اللغتبار رفست كم اراد 


لاعفا من موائمة ال هداف الاستراتيجية الخاصة بالحهة مه الأه دص او ره مدي 
لاستراتیجیات الفطاعية والوطنية والسعي لتحقيقها. 


ويمكن تقسیم تقييم البيئة الداخلية إلى أربع خطوات منفصلة. 





تتمثل الخطوة الل لفن كن جمع معلومات المقارنات المعيارية الخاصة بالجهات الرائدة 
فى مجال عمل الجهة. والجهات المنافسة في حالة الفطاع الخاص من حیث الحجم 





وطبيعة الخدمة المقدمة. 


عند جمع بیانات المفارنات المعيارية. یستطیع فریق التخطیط الاستراتيجي معالجة 


الأسئلة التالیة: 





ا- ما هي الاستراتیجیات المعتمدة في هذه الجهات؟ 


۲- ما هو نطاق خدمات هذه الجهات وففا لمم 








مها الرسمیة؟ 


۳ ماهي الخدمات التي توقفت هذه الجهات عن تقدیمها ولمادا؟ 


SEE‏ فجالا الخدقة ال التمير هده لجع 





0- كيف تبدو الهیافل التنظيمية في هذه لجهار 
١‏ - ما الذي يجعل هذه الجها ت أفضل من غيرها؟ 





وتمكن دة هذا التوء من اسان من دا ام 
مسافقة خبراء ما ین فى قوع الخدم 


ت الني تقدمها جهات المفارنة. ونطاق 


ت بتقدیمها؟ 





ل 





لبحث عبر سيف الانترنت آو عن طریق 





خدمدوكا. (وسراتلة التستفيدين أو العمللء لدیها. وجمع هذه المعلومات سیساعد 





الفریق علی فهم الطريفة الني تفکر بها جو 
طورت بها محفظة خدمانها. 


cC 





ما MN‏ تخطی | 
لرئيسية أو لا يزال متخلفا عنها. ولكن لتحديد الأ 
ننشية: تين على الفرقق درالسة الما 
مراجعة الخطط الاستراتيجية السابقة للجهة و 
































معمق للا تراتیجیار ۲ الشائقة بو تصرف عاتم 
نى واجهنها واسباب کل منهما. 

















۹ 





ت آخری في تسیر عملها والطريقة التي 


ما الخطوة التالية فتفتضي مراجعة الأّداء السابق للجهة من خلال موّشرات الّداء 





لرئيسية. فمراجعة مؤشرات الا فك الرتيسية تجعل فریق التخطیط الاستراتييجي بعرف 








[هقاف المرحلی ه اتی حددت کل من موشرات الاداء 





سباب الجذربة وزاء نثائج مو‌شرات الآداء 
والدوافع بشکل ادق. كما پنبعي ایضا 
لتعرق على اهم التخقديات والمضاع ب 





E‏ تطبیفها والتحفق مما تم الخفيفة من هده الخطط. ومن الملاتم تحلیل 


ا التق اللی تخففت والتخدر نم 


ویمکن استخدام عدد من الأدوات الوا این ان ومع وو لک ۳ 
لاسترانيجية السابقة, ومن آهمها مخطط السبب والأثر اناما بعرف آیضا بمخط م 



































































































































فقد یکتشف فریق التخطیط الاستراتيجي م امن خلال هده الدراسة, آن النقص في 
تومير الخدمات هو فعلیا السبب الرتيسي ورك ارتفاع شکاوی المستفیدین اق العمللء, 
او آن تراجع مستوی الرضا الوظيفي سببه الحقيفي ضعف التخطیط المهني. وهدذا 








الوضوح حول الأسباب الجوهرية الکامنة یساعد کثیرا في تحدید الفجوات, الأمر الذي 








يمكن توظیفه لاحقا ليس في عملية وضع الأهداف الاستراتيجية فحسب. بل أيضا 








في مراجعة مرحلة « ماذا» عند فياة فریق التخطیط الاستراتيجي بتحدید المبادرات. 
بعد الحصول على معلومات المفارنات الم ار ونفحص سف موشرات الاداء الرئيسية 
ذدات الصلة من الخطط السابفة. پستطیع فریق التخطیط الاستراتيجي البدء بنفییم 
محفظة الخدمات (آي الخدمات التي تقدمها الجهة) وممکناتها التنظيمية. ویسمح 
تقييم الخدمات بإجراء نوع من المقارنة مع أي فجوات بالاستناد إلى رؤية 
الجهة ورسالتها. أما تقييم الممكنات التنظيمية فيساعد فريق التخطيط الاستراتيجي 
علی فهم کیف تساهم تلك الممکنات, منفردة آو مجتمعة, في تحقیق رذب الجهة 
ورب النها ودعم استراتیجیتها بشکل عام. 


























وينفذ هذان التقییمان (تقييم محفظة الخدمات وتقييم الممکنات التنظيمية) من 
خلال إجراء المقابلات. أو ورش العمل, أ محصوها ‏ التکی ۱ كما لمكن اعدد قار بصورة 
متزامنة بغية توفیر الوقت (آي مجموعة من المقابلات. و/ أو مجموعات التركرر كيو / أو 
ورش العمل التي تضم الأفراد آتفسهم). 


لدی لعفل عات چمع ON‏ بلعین COME OM EE NE E‏ دراب 
مجموعة الاسئلة الثالية المنصلة بمحفظة الجهة: 


نموذج عن ال ژاة المرت لت 1 0 علق 1 : a‏ 





- من هم المتعاملون مد الجهة داخلیا وخارجیا؟ 

- ما هي المشاکل التي توفر خدمات الجهة الحلول لها هسب لفات المختلفة 
للمستفیدین؟ 

ها اک E‏ کات د دم مشا مدا اس هن ۱ 

- ما هي الخدمات التي ینم / یجب تعهدها للمزودین الخارجین ولماذا؟ 

- ما هي الأنشطة التي لا تعتبر أساسية في عمل الجهة؟ 

- هل هناك آنشطة آکثر آهمية من غیرها؟ 

- علی من تعتمد الجهة کثیرا في انمام عملها الرئیسی؟ 

- هل هناگ سیاسات دالب ستتأثر بالسیاسات المدیدة؟ 






































































































































تلسمد ح هذ 5 الأشقلة لفريق التقطيط الاستراتيجي د شريحة المستفيدين الرئيسية 
اد این ۱۱۵( نطاق الخدما الب نفد قفا الجمت رن بسا رالی آن المستفیدین, 
من منظور القطاع الحکومي أو العفااء من فنظور الفظلئاق الخاص: هم مجموعة 
| 35 الشرکات الذین بستفیدون من الخدمات ال توفرها الجهات. فشريحة 
لمستفیدین لدی وزارة التعلیم عا سبیل المنال. هي الجامعات وسوق العمل 
قالط الب اک . یمکن آن یکون المستفیدون مجموعة مزودي الخدمات المباشرین 
TT‏ بالسیاسات الك تطورها الجهات الحکومية, آي آن المستفیدین من 
ليا ك0 1 IM 65 07 IES‏ 
لهيثات. فالمس تفيدون مثلا مع هيئة الاتصالات وتقنية المعلومات هم مجموعة 




















ارف ال نان هذا النوع من الخدماء” ا 
توضح د راسة الحالة الواردة أدناه نوع النتائج اللئ نتأتى عن تفييم محفظة الحهة, 





دراسة حالة: وزارة التعليم 


آحری فریق وزارة التعلیم تفییما داخلنا من خلال تنظبم سلسلة من اما 
ومجموعات التركيز. وورش العمل التي ضمت مجموعة من کبار المسوولین من 
مختلف الیدارات في الوزارة وقد كان الهدف من هذه العملية التشاورية تحدید 
العوامل التي قد تدعم أو تعرقل جو ود تطوير انب تراتيجية الوزارة وفي مايلي نتائج 
تفیبم محفظة الخدمات ضمن اطار التفیبم الداخلي 














mn J| یر ۰ غ 0 الخدمات في‎ an a" ۰-1 





- تطور السیاسات التربوية في غالبية الأحر ان بالاستناد ال بیانات محدودة ومن 
دون أي مساهمة من الأطراف الرئيسية المعنية. 

- إن مستوی التعلیم | توافر في اله دارس الحکومبة هو دون مستوی التعلیم 
في مدارس من ابهة في بلدان آخری من المنطقة, 

اد التعاقد علی خدمات التنظیف ونقدیم الوجبات الی تحسین هده الخدمات 
- يرى سكان القرى في المدارس الحكومية منفذا اجتماعيا للمواطنين بقدر ما هي 
ؤأسسات تعليمية. 

- تتدهور الخدمات المرتبطة بالتفتيش والتدقيق في المدارس الخاصة بسبب تزايد 
عدد هذه المدارس وعدم توافر الموارد الکافیة. 


























وبالتزامن تقییم محفظة الجهة, با تقییم الممکنات التنظيمية لیرکز عل دراسة 
OE Ea‏ ال ال وهي: النظم والتقنية. الهی 5 





التنظیمی, الموارد البشرية. القیم المشتركة واللقافة, العملیات والاجراءات, ادارق الأداء. 





ومن 2 ل تفییم الممکنات التنطيمية. یحاول فریق التخطیط الاستراتيجي الرجابة 
على السؤال التالي: « هل تستطيع الجهة الاستجابة لمتطلبات الحكومة والمواطنين 
(أو السوق والعملاء في حالة القطاع الخاص). وإنجاز مهامها الرسمية, وتحقيق رؤيتها 
ورسالتها بالنظر الی الامکانیات المتوافرة لدیها حالیا؟» 
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فيما ال عينة من الاسئلة التي تمکن فكالحتقا لدی لقنم الممخناة انوك 





ل 


الهيكل التنطيمي 


الموارد البشرية 


القيم المشتركة 
والثقافة 


العمليات والإجراءات 


إدارة الأداء 








- هل يدعم نظام تقنية المعلو 
يحتاج نظام تقنية المعلوما 


> هل 


o - 


م 








ت الی | 





الجهة؟ 


- هل العلاقات الوظيفية محددة بشکل واضهح؟ 

- هل مسئوی التنسيق بين الادارات يدعم رقية الجهة ورسالتها 
واستراتيجيتها؟ 

- هل مهارات الموظفین كافية لتحقيق روه الجهة ورسالتها ومتطلبات 
استراتیجیتها؟ 

- هل تملك الجهة العدد الكافي من الموظفین لتحفیق رقیتها ورسالتها 
ومتطلبات استرانیجیتها؟ 

- هل يسمح معدل الدوران الوظيفي الحالي للجهة بتحقیق رویتها ورسالتها 
ومتطلبات استرانیجیتها؟ 

- هل عدد الموظفین کاف هي کل ادا / فسم؟ 

- هل هناك حاجة للمزید من التدریب وتطویر الموارد البشریة؟ 


- ما هي الإدارة / الأقسام التي تفتقر 


ل الآدوار والمسقولیات محددة بشه 
































- ما مدى فعالية القيادة في تنفید رؤية 


تدعم 


سترانیجیتها؟ 








السیاسات والاجراءات الحالية 5 


رق التعامل ضمن الجهة, ومع الجهات الخارجية أيضا. 





عم 


استراتیجیتها؟ 


> هل 


بعو 


- ۱۵ ۰۵ الإدارات / الأقسام التي لم تحفة ق آهدافم 


الما 








مل النجاح الرئيسية. 


ضية؟ ولماذا؟ 


Or 


مات الحالى الجهة بما فيه الكفاية؟ 


هو أفضل هيكل تنظيمي لدعم رؤية الجهة ورسالتها ومتطلبات العمل؟ 
یف یبدو الهیکل التنظيمي في الجها 


الی المهارات؟ 


لثقافة السائدة رؤية الجهة ورسالتها واسترانیجیتها؟ 
االذي تحتاج الجهة الی تغییره في تفافنها لتحفر 
ومتط / | 
أسلوب القيادة الحالي الجهة من تحقيق 


عملیات التشعيلية محددة بشکل واد 
فية. وا 


نظام إدارة الأداء الحالي رؤية الجهة ورسالتها ومتطلبات 


يتم تنفيذ ما يكفي من عمليات القياس ورفع التقارير ذات الصلة؟ 
مدى جودة مؤشرات الأداء الرئيسية التي وضعت. وهل هي مرتبطة 


لتحديث لدعم العمليات والإنجاز ؟ 


ت المشابهة أو المنافسة لهذه 





ل ا 


الجهة ورسالتها ومتطلبات 


ق رؤيتها ورسالتها 


رؤيتها ومتطلباتها؟ 


ی آي - ما مدی وضود 





المرتبطة بادك السنة 


































































































توضح دراسة الحالة الواردة آدناه نوع النتائج التي تتأتى عن تقييم الممكنات التنظيمية. 


دراسة حالة : وزارة التعليم 


الام سرام مک الخد ما نك اه الكوش آد ری فریق التخطیط الاستراتيجي 





نتائج e)‏ 1 كنات النا لر ية 





النظم والتقنية وان که المعلوم ات القائمة حال | اه من تفا EQ‏ 
مترابطة, الا ان الوزارة تدرس مسالة تطبیق نظام معرفة 
فل د کک ال ای شوك من ادا ات ام ان 
مختلف تطبیغاتو | الأسا 9 


الهیکل لك ۱ ور اس از 0 
ا تمکن من الترکیز آکثر علی مفهوم المدرسة المجتمعية, 
۱ من خلال اعطاء المدراء المحلیین المزید من الاستفلا لية 
الذاتية, 

الموارد البشرية - پنزاید استفطاب الوزارة للمعلمین الشباب من دوي 
الکفاءة العالية, والقادرین على ابنکار آفکار جديدة للتعلیم 

داخل الصف, 
اا اا ر التحرک بانجاه (عطاء المزید من الاستقلا لية الذاتية 
الاجراءات للمدارس المحلية. والتأثير الواضح لجيل المعلمين الشباب, 


ا ل ا ا ا 


ادارق الأداء - بدأت الوزارة بالمشارکة فی عملية تبادل المعلومات 
المتعلقة لادا مع حم ات دول 5 من مختلف آنحاء 
العالم, الأمر الذي من ار 1 عن 0 دل رگن 
لتحسین دارة الأّداء. 
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تساهم المتاتج المترتبة علی التفییم الداخلي (الذي یشمل تقییم محفظة الخدمات 
في الجهة وتفیبم ممکناتها التنظيمية بصورة منوازبیة) في تحدید مواطن الضعف 
ومواطن الفوق الرتيسية في الجهة. وهدا ما یسمح بالانتفال إلى تحلیل 9۷۷۵۲ الذي 


پشرحه الفسم الثالي بشکل مفصل. 


كيف تجمع نتائج التقييمين الداخلي والخارجي؟ 


إن تحلیل ۲ ۷۷۵ (نقاط القوة, ونقاط الضعف. والفرص. والتحدیات) هو الوسيلة ا 
تساعد علی تلخیص ؟ اتد النفییمین الذاما 5 والخارد ت. Nl‏ هذا ال جرد 
وتلخيص العلافة بين النأث رات البیتئبة الخارجية (تحلیل PES LE‏ والامکانیات الداخلية. 
ویشکل هذا التحليل عند انتهائه القاعدة التي يتم على أساسها تطوبر أو مراجعة 
الأهداف الاستراتيجية الجديدة. وفیما يلي عرض لیطار 9۷۷۵۲ التحليلي: 





الداخلية 


42 ع 


وفيما يلي تعريف لهذه العناوين: 


١‏ - نقاط القوة: نقاط القوة الداخلية التي تتمتع بها الجهة (تتبین في التقييم الداخلي)؛ 
وهي الأمورز التي تنمیز بو | الجهة لناحية البیثة المحيطة بها. وسمعتها بين المواطنين 
او العملاء والسوق, والعاملین فیها (المهارات والمعرفة), الخ. 

۲- نقاط الضعف؛ اله لك لا تحسن الجهة القیام بها (کما وردت في التفبیم 
لداخني) 

۳- الفرص: العوامل السياسية, الاقتصادبة, الاجتماعية - الثقافية,. التفنية, القانونية, 
والبيثية (کما وردت في التفییم الخارجي) الني تستطیع الجهة الاستفادة منها والبناء 
علیها. الوذ نك هناك هو تحدید الظروف / a‏ التى تستطیه الجهة الانتفاع منها. 
ع- التحدیات: العوامل السياسية. الاقتصادية, الاجتماعبة - الثقافية. التقنية القانونية, 
وال (کما وردت في التقییم الخارجي) التي یمکن أن یکون لها تأثیر سلبي علی 
الا 
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ولتطویر تحلیل 1 5۷۷۵, یتعین علی فریق التخطیط الاسنراتيجي أن پستخدم نناتج 
التفییمین الداخلي والخارد حي د یا ایا یا 
الاس اه ال ی یمکن آن پرنکز قر ا اد 2 ۲ 2 ۲ 
من التقییمین الداخلي والخارجي 











- ما الأمور اللي تحسن الجهة الفیام بها؟ 
- ما الأمو ر التي تنجح فیها الجهة آکنر من غیرها؟ 
- ما هي الموارد التي تنفرد بها الجهة؟ 








aa‏ تا ی ی ا 
القوة e «۰۰ a‏ 
اا اه اا بای ت۵9 ۱۳۱۱۳۱۲ 
السابقة؟ 
التقييم - ما هي الأسباب التي مكنت الجهة من تحقيق أهدافها؟ 
الداخلي - کیف هي سمعة الجهة خارجیا؟ 


نقاط - ما هي اك الرتیسیة؟ 
ادم هي نقاط ضعف الجهة من منظور المستفیدین ؟ 
- ما هي الأمور التي بحب أن تتجنبها الجهة؟ 
مالك جهات آخری مشابهة ناححة آکثر من الجهة؟ 
- ما هي الأسباب الرئيسية للشکاوی؟ 


- آين تکمن الفرص؟ 
- ما هي الاتجاهات الحالية المهمة؟ 

الفدص | - ما هي الأمور التي يمكن أن تستفید الجهة منها؟ 
- ما هي الفرص التي يجب أن تستغلها الجهة ؟ 


- ما هي العقبات آمام تحسين الأداء / الإنجاز؟ 


- ما هي عوافب الاستمرار في طريفة العمل الحالیة؟ 





























التقییم 


الخارجي 
التحدیات ۱ 
١‏ ال لا رت ۱ 


- هد امك الا کون وف ول دا کی اجه و 

- ما هي المخاطر المرتبطة بتحفیق الرقبة والرسالة 
میات اس که الک ۱1 

- ما هي المشاکل التي تواجه الجهة من ناحية الموارد؟ 
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دراسة حالة : وزارة التعلیم 





بالاستناد الی مجموعة الأسثلة الواردة آعلاه , تمکن فریق التخطیط الاستراتيجي 
من نحدید نفاط الفوة ونفاط الضعف من خلال النفییم الداخلي , ومن استکشاف 
العف باتك نان من خالل امین الحا 














لهه ع شاملة (کمثال فقط 


0-6 فا عه یت 0 0د الت موك اادد ن ی ان 
المدارس المةهلین واصحاب الخبرة | التعليمي الفدیم تجاه اعنماد منهجیات 


ای هار۵ ا 

ده اه ال وتا یه وه فا ده اف ما 
بالمعاییر الدولية. ای اتك هه ان مه اوران 
- اندماج المدارس في الفری بشکل ۱ الوظيفي ضمن الطاقم التعليمي. 

مك وش إل كس جات ار - که للش ا د 


- ارتباط نظام التعلیم الجامعي ارتباطا لمدارس, وعدم توفر الميزانية الکافیة 
وثیقا بمنهاج التعلیم الثانوي الذي (دخال مایلزم من تحسینات لمواکبة 
تعتمده الوزارق. مما بسهل عملية | آخر المفاهیم والتطبیقات في العمل 
TT‏ اد ۵ ۱ حال رها اله 
- وجود قصور في آعمل لتولیق 
تاه ها ۱ اعت کا ۳۱۱۱۱۵۲۰ 
التدقبق والمراجعة الداخلیة 








الا ده دش لاک لكا | إن هو لكا شالك زمره کد ار ده 
هرصة كن رن له لبناء الشراکات وزيادة ۱ برنامج اللامركزية واستقلالية المدارس 
لیرادات. اع ایا ا هار ا ه هده 
- |ن ا آحزاب المعارضة مسألة , المسألة فرصة لیدخال قضایا الپرث 
اراد TEN‏ الا | اانفت GT‏ ان را و ای 
لانثخابي پیشکل فرصة للدفاع باتجاه | ار تطبیق معاییر الاتحاد الا ى 
ال کا فان ال الل ل GO‏ اه 9 نم N‏ 
لتطبیق آسالیب / طرق التعلم المبنية ۱ قد بتطلب تسریعاً في برنامج صيانة 

















علی التکنولوجی. مباني المدارس وتحدیئها 
الفرص التحدیات 
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عندما يننهي العمل علی اطار ] 5۷۷۵ التحليلي, نکون الجهة فد توصل غيالى فهم عام 


للمسائل الخارجية التي تواجهها ووضعو | الحا 7 من ناحیة إلا داء الداخلي, وتستطیع 
عندئذ الانتفال إلى مرحلة وضع الأهداف الاستراتيجية. 


كيف يتم وضو الأهداف الاستراتیجیة؟ 


الاح فا السن یه هب کات واضحهة هة عكر عن .الا لاه الا 





تخدد ككل الخهة لتحققق رونم ا مرسالتها. دراگ آن تکون هده الأهداف « حصریة 











وشاملة » رع 71115 حیث یکون کل هدف استراتيجي حلقة في سلسلة الأهداف 


ال تكخمل عونا بح ولا تاش حح سا فى لوصا تفت رودا 








رها 1 کل هدف انب تراتيجي يما ل دا تیک ودد لل نلك ررو/ أو للكة 3 لوقي 





a 


هدف استراتیجی آخر زوف ١"‏ بقسر عبارة « حصرب)؛ وان سلسلة الافكاف الا ستراتیجر 











تشمل محنمعة الحهة کاملة (وهذا يغسر عبارة « شاملق»), وتوحه آداء‌ها نحو تحقيق 
اهداف مشتركة تدعم الرؤية والرسالة واستراتيجية الجهة. 





ویجب آن نکون الأهداف الاستراتیجیة: 


ا- وثيقة الصلة بدور وطبيعة عمل الجهة. وكذلك برویتها ورسالتها 

۲- واقعية یمکن تحفیفها في ظل الموارد الحالبة والمخطط لها (کالامکانیات. 
والموارد البشرية, ید اج 
۳- شاملة تغطي روية الجهة ورسالتها. وتتطرق لکل جن من عملیات الجهة وخدماتها. 





بعاد تنفید التحلیلین الداخلي الخارجي, واجراء المفارنات المعيارية. يضح لدی فریق 








لتخطيط الا تیجی ره ۳ عة وشاملة للوضع القائم. تسمح له بالانتفال إلى 
مرحلة وضع الأهداف الاستراتيجية. ویمکن تطویر هده الأهداف بالتعاون مد مجموعة 








طراف المعنية الرتيسية في الجهة (آي الإدارة العلیا ومدراء الادارات والعاملین 
رثیسپین فیها). حفن يجري فریق التخطیط الاستراتيجي تمرین عضت ذهني لجم مه 
راء المشاركين الشخصية؛ أو پزودهم بلائحة من الأهداما وبطلب منهم مراجعتها| 
والاختیار من بين التوصیات الأولبة المذکورة فیها (من أ هر المنهجيات المستخدمة 
لتطوی الأهداف: بطاقة الأّداء المنوازن). 























ویجب آن یکون الترکیز في جلسة وضه الأّهداف الاستراتيجية منصبا علی التوجیهات 
العامة لقبادة الجهة. وعلی مهام الجهة الرسمية ورویتها ورسالتها والنتاتج المترتبة 
من تحلیل الفجوات الذي سبق تنفيذه. 





0۷ 









































































































































وعند وضع لائحة الأفکار اللولية, ينبغي علی فریق لتخطیط الاسترانيجي والأطراف 
المعنية الرئيسية أن يفكروا في النقاط التالية - أو عواصا داو 


ا ما هي التوجهات الجديدة في السوق أو المجتمع التي لبف على الجهة الاستجابة 
لها؟ 
۲- ما هي متطلبات المستفيدين أو العملاء الجديدة التي برزت منذ الدورة الاستراتيجية 














لأخيرة؟ 








E ۳‏ العناصر الأكثر آهمر م الخدمة الحالية من ودهة نظر المستفيدين أو 
لعملاء؟ 
ع- هل هناك مجالات معينة في عمل الجهة تعتبر أساسية لتحفيق الرؤية والرسالة؟ 
0 ما هي الفجقا ت الأساسية التى ۱۳ نا معالجتها (أي الثغرا اف ثم تحدرد قا من 
خلال ]۲/5۷۷۵ 














يقتضصي دور فریق التخطیط الاستراييجي تیسیر ولدارة جلسة العمل شه الأطراف 





لمعنية ووضع قائمة بالأآهداف الاستراتيجية. 


مثال: في ورشة العمل مع وزارة التعلیم. زود المشارکین برؤية الجهة 
ورسالتها, وبالتوجیهات العامة. وبنتائج تحلیل الفجوات الذي جری سابقا. 


لتوجیهات العامة: تطویر آداء المدارس الخاصة والحکومية من خلال تحسین 
نوعیة التعلیم وتنوع طرق التدریس بما پنسجم مع المعاییر الدولية, بالضاف ة 
ال قباس لادا وانجازات الطلاب بصورة فعالة, 





لرقیة: الوصول ال نظام تعليمي عالمي المستوی وجعله كرما آساسیا مکملار 








لرسالة: ضمان حصول المواطنین علی تعلیم نوعي بمستویات عالمية. 


وبالاستناد إلى المدخلات الرئيسية الواردة آعلاه, آجری المشارکون عصفا ذهنیا 
حول کار المحتملة لتعزیز اسراك المجتمع في العملية التعليمي. 


MY‏ مار الشكل التالي: 
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- منح مدراء المدارس الحکومية الصلاحیات نفسها الممنوحة لمدراء المدارس الخاصة. 
- اعطاء المجتمعات المحلية امكانية اضافة مادة ند رست واحدة دان احم للمنطفة 


لمحلية. 
- ادلی كلش اا 
للطلاب MO‏ 








ختلافات برامجها المد 
- توفیر دورات تدريبية | 


د اطا اه اه عل عاك الد ورات ها هون اس واه 
J‏ 





- إغطاء المدارس امكانية تحدید مواعید بح وانتهاء اا عوام الدراسية بما پتماشی هه 


لية. 


اهل كي یصبحوا مساعدین للمدرسین ال 








لأفکار ودمجها ضمن 


اند اامکاوی. . 








ددس النتاتج». 


و EE‏ 
- التعليم بالاستناد إلى 





- اختبار الطلاب اسبوعر 





۵ 


في المنزل. 











- زيادة استعمال المسا 


- آنمته طرق التعلیم وأساليبه. 


وبما أن العمل كان مرکزا على مجال واحد هو « إشراك المجتمع في العملية التعليمية» 
" لاحظ فریق التخطیط الاستراتيجي المنظم لهده الورشة آنه بالٍمکان صیاغة هذه 








اا تراتيجي 26 ام هو ۰ لكررز ال ار الم حارس لو ۵ 


خما حث الفریق المشارکین علی |جراء تمرین عصف ذهني. ووضع مفترحات لهدف 


الشکل النالي: 
تطبیقات الاختبارات المعيارية. 


| باستخدام التطبیقات التعليمية من خلال آحهزة الفیدیو. 





- اعطاء دورات تعليمية باستخدام تطبیقات التعلیم عن بعد النتي تمکن من التعلم 


- استخدام برامج التعلم الذاتي مع الطلاب في المراحل المتقدمة, 


عدات البصرية وأآسالیب التعلم من خلال التجارب الحسية الى 


تعتمد مع الطلاب في E‏ الت 


زد كال ات ۱۳۳۱۱۱ 


التالي: « استخدام النقا 


MM‏ یکون من الأفضل صياغة الهدف آساسا علی الشکل 
بل اه ی ادا ۲ ی الا تساه ی وا هار ادا 


الا آن عبارة « استخدام التقنية » تحمل في طیاتها (جابة علی عنصر " ماذا "یجب آن 


نفعل لثحفیق الهدف. 


مرحلة تحدید الا هداف 








0 دد کک 


ال ای مس 





د لاک كالت 0ل دا 


SMS > 


وهو آمر غیر محرد في o‏ العمل لا یزال في 
الا ستراتیجیة (الني تمد اروت صا ز ای اند ان اس ۱ 





المنهجبة الأٌفضل ابقاء الترکیز - بالنسبة الی سال تحسین 
وصول وصياغة الهدف الاستراتيجي بما پتناسب 


ا )| 





ء الطلاب فی الاختبارات الا کاديمية ». آما مرحلة 


و وا CSO LS‏ اضر 3 ای روا CELLS SO OEE‏ انم اما 
اكاك دق 1 ل ل يلم 2 








9 
الكو دن ) مات اه ۱ 








6 اه ۰ ان ار 


0۹ 
































































































































ومن الضروري الانتباه سكل مستمر للأفکار ال زد د طابع « المبادرات » آکثر من 
لأهداة . فالمبادرات تعالج دا یجب فعله لتحفیق الهدف الاستراتيجي. في المثال 
لوارد آعلاه, یتبین آن فكرتي « قلق حماة الحخصول E‏ رعبية السرکت المطينة» 
و «ندریب الأهل کي یصبحوا مساعدین للمدرسین». هي من الأفکار المحتملة 
للمبادرات. 








في معظم الأحیان - وکما شين من خلال المنال المفدم سابقا - لا تخرج قاتمة 
الأهداف الاستراتيجية من ورشة العمل مکتملة التحدبد وموضوعية شن صیفنع ا 


النهائية. فالاه داف في .هذه المرحلة تبدو کمجموعة من النواپا" أو "الأفکار أو 





وخر د قصلم تعره ولد ت آهداه | استراتيجية مصاغة بدقة واتقان. لد نفلك فالخطوة 
التالیة تقنضي وضع مجموعة من العبارات والألفاظ بلق عبر تخود عن کل هيدف 


ن الاهدافة الاسترانيجية قل حدة. 


فرك دلت یکمن ها مریم افحطبط ENN‏ آن كفل على لو گید هدام 





لادستراتيجية من خلال البحث عن "النؤابا" وال كار الموجودة فى تلك العبارات 





وال اه اظ, وتحوپلو | || aa‏ هد ۱۵ قشع وم محمكة من مان بسكت دن 


وافضل طريقة لصياغة الأهداف الاستراتيجية هی بالبدء بوضو عبارات تحمل معنی 








افعل (منا فاد عدد, تس لو باه قعلافة. الج .)للم ترکیب فيل تعالج المواصیه 


لرئئسية من خلال وضع الأًهداف (مئلا: فرص العمل, المهارات والمعرفة, || خ.)؛ وأخيرا 











انهاء الجملة باضافة بعض الخصاتص التعریفية علیها (مثلا: ركادة فرص العمل في 
حفل الادارات التربوية للمواطنین, الخ.). 














بالعودة لی المنال السابق, یتبین آن فریق التخطیط الاستراتيجي قد حرص علی 


استعمال العبارات التي تحمل معنی الفعل, ومعالجة الموضوع الرئيسي من خلال 
تطویر الأهداف الاستراتيجية الممکنة: 





| - تعزيز احنضان المدارس لمختلف شرائح المجتمع 
۲- تحسين أداء الطلاب في الاختبارات الأكاديمية 


بعد الانتهاء من وضع قائمة الأهداف, یکون من الضروري اجراء DE‏ للنقييم 


لهذه الأهداف لاختیار الأفصل من بینها وتحویلها اليك اهدافم استراتيجية حقيقبة. 





ويجب أن تآنی هذه العملية على شكل نفاش بجری ضمن فريق القيادة. وفیما ر 
1 ی لس لجزى طمن فرب 9 0 








لا حة بالا تلة الاختبارية الني یجب استخدامها في عملية المراجعة والتفییم بعد 





الانتهاء من تطویر الأهداف وقبل رفعها علی الا دار العلیا للجهة لاعتمادها نهائیا. 












































































































































١‏ - الملاءمة: ما مدى أهميتها بالنسبة إلى مهام الجهة واختصاصها؟ 
۲- قابلية التنفيذ: هل يمكن تنفیذها في ظل الميزانية الحالية أو المتوقعة والموارد 


المتوافرة؟ 


۳- الدعم: هل سيدعم الأطراف المعنيون الرئيسيون الاستراتيجية الجديدة؟ 


ع- الأهمية: إلى أي مدى تعكس هذه الأهداة ١‏ الاستراتيجية استراتيجية الجمة؟ 


0- الحصرية: هل هناك أي تداخل في الأهداف الاستراتیجیة؟ هل هناك أي ازدواجية 


مد اكيات اخرى ۱ 


7- الشمولية: هل تغطي الأهداف الاستراتيجية مجتمعة الجهة كلها؟ 


یعتبر اختبار ‏ الشمولية " آد د آکنر الأحزاء ۱ هدذا العمل لزنة من الصروري ل 
تغطي الأهداف الاستراتيجية مجتمعة کل وظيفة من وظائف الجهة وکل عملية من 





عملياتها. والا فسیکون هناك |دارات لا تساهم إطلاقا في تحقیق الاستراتيجية, الأمر 
الذي يطرح التساول نظريا حول هدفو أو السبب الذي یجعلها جزءاً من الجهة. وعلبه, 
بفضل تبني آهداف تغطی - مثل هدف التمیز أو تطبیق الممارسات المثلی في تأمين 
خدمات الدعم (آي العملیات الاداریة) - مختلف دارات الجهة لضمان عنصر الشمولية, 





پشار الی ضرورة وجود ما بون 0 أن . 


الهدف الاستراتيجي المتعلق بالعمل 











| ادا ال رتیت تور وهای نما مقن ( ۱۹ 


ات الا داریة. 


ویکمن دور فریق التخطیط الاستراتيجي هنا هي اد راء مراجعة منطقية للأهداف 





الاستراتيجية النى تم التوصل 





الیها - حيث يفقوم الفریق بالتحفق من صحة مجموعة 








لأهداف الاستراتيجية التی نم تحدیدها واختیارها والتاکد من عدم وجود آي فجوات 


فیها - للفت انتباه الفيادة الیها إن وجدت. وبعد التأكد من أن الأهداف الاستراتيحية 





تغطي مختلف ادارات الجهة, پنتفل 





يتحقق من انسجامها التام وتواففو 





و تم التاكد من أن الأّهداف | 
لدعم رقية الجهة ورسالتها, بحین [ 
بصورة نهائية. 








الفريق | ی الاختبار الأاخیر لهده الأهداف, حپث 


أ مع مهام الجهة, ورؤيتها ورسالنه. 





۱ هم اللمدی مالصحره‎ oa u 


وقت لرفعها | ی الوزیر آه المدبر العام لاقرارها 
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ماهي أهم | لممكنات الاستراتيجية التي تساهم في تحقيق 
الأهداف الاستراتیجیة؟ 








1 





ae‏ ااته امه ناه گم فلن رم 




















لج داف الاستراتيجية. إن هده العوامل مجموعة من الممکنات الا ساسیية لتحفی خ 








نال توضيحي يفسر ماهية عوامل النجاح بشكل أفضل: 


وضعت وزارة التعلیم - کما ورد في المثال السابق - المدف الاستراتيجي 
التالي: اک الصا ل ااا ار ۱۱ ۱۳۱۰۳۰۳۰۱ 
الوزارة (طارا زمنبا محددا لانجاز هذا الهدف, وهو ثلاث سنوات. وفي 
هت ان ری لازنا ای ا لاف | يك 
ل ی ی AE OT‏ 
دی الا كنظ لف الا نمی القن رھ کی اه« ماهية النتيجة التي تحصل 
علیها وآین تقف من تحفبق هدفها الاستراتيجي, |[ آنها لا تحدد لها 
ات سا تن ا 


وفي هذا السپاق, آطهرت الدراسات الموسعة لمسؤولي الوزارة أن تعلم 
ال ۱۱۱ ب مرتبط ٍلی حد کل اتود اما ا9ا يم النوعي التي یحصلون 
علیها. نهنا روا ان لكا > تا مت اه 2 (ئيسي هنا وآن 
OIE ۷۰۳۱۱۰۱ dC‏ نان بحسب المسوولین فى 
الوزارة. 


ویمکن آن سمل عوامل النجاح الرئيسية ال اى في هذا المجال : نسبة 
الطلاب الی المعلمین , ونوعبة المنهاج الدراسي , الخ. 


1 


لتخطیط الاستراتيجي تحدید 


وامل النجاح الرئيسية المرتبطة بکل من هذه الك داف عا حدة. 


وعوامل النجاج الرتيسية هي ممکنات استراتيجية ترکز جهود الجهة علی آسباب النجام 
لرئيسية في تحفیق الأهداف الاستراتيجية بالشکل المطلوب. فهذه العوامل هي 
لني توجه |دارات الجهة وترشده حول آهم الممکنات الاسترانيجية الى تضمن بلوغ 


3 





لج داف الايترانيجية: وهي تستعمل كآداة تفکیر لتحفیق هده الغاية. وفیما يلي 





























































































































وينبغي علی فریق بالتخطيظ الاستراتيجي آن بفکر بدفة ویسعی بجدية لتحدید العوامل 
لني تحفق النجاح في کل هدف من الأهداف الاستراتيجية (بما في ذلك الأهداف 








لمنعلفة بالعملیات الداریة) - کما تبین في المثال التوضيحي الوارد سابقاً. وعلی 


فریق ایضا آن ینظر فى عمق المدف الاسترانیجی ویحدد اثنين الى اربعة ممکنات ان 




















عوامل استرانيجية تساعد على إنجاح الجهة فى سعیها لتحفيق النتائج المرجوة من 











لهدف الاستراتيجي. 


تعتبر قاعدة تحدید آثنین | ی زره ۵ ممكنات استراتيجية مبداً توحیهیا عاما, فوجود 
عد د و2 قن ال ان را هده ١‏ استراتیجی هو آمر آساسي للترکیز علی 
عناصر الهمدف الرئيسية فاذا تببن ان الهدف الاستراتيجي واسع النطاق جدا لدرجة 


تتصعب فرج هی الفريق فضع غدد مقدود من عواصل النجاد الشیسه: قفد مین 








على الفریق العودة إلى الخطوة السابقة والعمل على تحديد الهدف الاستراتیجی 





بصورة آدق وأكثر ترکیزا. بعبارة آخری, ادا كاسشيلاتكة عوامل النجاح الرتيسية :خلويلة دد 
فوا بعني ان الهدف الاستراتيجي غير محدد بشکل دفیق. 





عای رکه فيما الم فص اس له النی اعد قل لخديو عواصا التحاد ال تسه 
للأهداة ١‏ الاستراتيجية: 


ا- ما هو الاس الأول الذي يجب الفیام به بشکل جید لتحفیق المدف الاستراتيجي؟ 
ار الأمور المطلوبة من المو‌ظفین, والأنظمة, والعملیات, الخ. لضمان تحفیق 
النتاتج المرجوة من هذا الهدف الاستراتيجي؟ 

۳- ما میم تواحی الخدمة / المشروع الا ساسية لتحفیق الود ف الاستراتيجي؟ 

ع- ما هو العامل الرتيسي الذي یمنع الجهة من تحفیق هدا الهدف الاستراتيجي؟ 

0- هل هناك أي مقارنات معيارية (محلية أو دولبة) یمکننا استعمالها لتحدید هذه 
الكوامل ؟ 6" الى سير انا من خللل هذه المفارناگ؟ 























ويجب أن تكون عوامل النجاح الرئيسية عوامل: 


-١‏ قابلة للقياس: عوامل بالإمكان قیاسها أو إيجاد مؤشر معين يحدد كيفية أدائها. 
۲- مؤثرة: عوامل يكون لها التأثير الأكبر على تحقيق الهدف الاستراتيجي. 








یذکر أن عو ككل النخاة تة تسا قلى تود عملیة تحدنة المبادرات: میا 
العمل علی المسائل الا ه م بغية تحفیق الهدف الاستراتيجي. ونجام هدذه الخطوة 


پساهم لاحف ف تجدید نوعیة الفبادرات: وكى تجاح الخرقل في الم بترفي تحفی 








الاهداف الا ستراتيچية. 


1۳ 






































































































































كيف يقاس التقدم في تحقيق الهدف الاستراتيجي؟ 





با افص 





التالية: 


فی الاخنبارات دكار TT‏ 


تحقيق الهدف الاستراتيجي, وهو: 





کما تبین في المنال التوضيحي المعروض في الفسم السابق من هذا الفصل, وضعت 


وزارة التعليم هدفا استراتیجیا هو تح ا ادك الطلاب فی الاختبارات الأکادیمية . 


ال الدراسات الوم عة التي آجریت في هذا السياق؛ اکتشفت الوزارة 
ان اه UN‏ فا ال كد یبد O‏ بالات ی ون 
علیها وبنوعية التعلبم. وبالتالي, حددت الوزارة موشرات الأّداء الاستراتيجية 


* متوسط عدد ساعات الندریس التي بعطیها المعلم الواحد. 
٠‏ نسبة المعلمین الذي پحملون شهادات تعليمية عالبة. 


وقد سمح القیاس المتواصل لمقشرات الأداء الاستراتيحية المذكورة آعلاه للوزارة 
بمتابعة التقدم نحو " |نجاز هدفها الاستراتيجي " المتمنل في " تحسین آداء الطلاب 


کذلك حددت الوزارة مقشر آداء استراتيجي آخر ا اهم مباشرة في فیاس التفدم في 


* متوسط معدلات الطلاب في الاختبارات الا کاديمية 


بعد الانتهاء من تحدید مشرات الأًداء الاستراتيجية, بکون علی فربق التخطیط | 


آن يعمل مه الدارة العلیا في الجهة علی تحدید | 
من الأهداف الاسترانيجية. ویکون هؤلاء الأطراة 





[طراف المسقولین عن تحقیق 


مسوولین عن انجاز الهدف [ 


بنجاح من خلال متابعة الأداء بواسطة مؤشرات اللّداء الاستراتيجية دات الصلة. 


1€ 





إن مؤشرات الأداء الاسترانيجية هي موّشرات مبنبة علی النتيجة. تستعمل لفیاس 


لتقدم فی انجاز الأهداف الاستراتيجية. وهناك مجموعة آخری من مقشرات الأّداء 





لاسترانيجية المحتملة الا نستعمل لفباس نتيجة الهدف الاستراتيجي بشکل مباشر. 


6ب قثال ای ی یساعد على فهم عملية اخنیار مشرات الّداء الاستراتيجية 





ستراتيجي 
کل هدف 


ستراتيجي 














































































































كيف توضع الخطة الاستراتيجية للجهة؟ 


بعد آن باتمب مات التخطیط االستر تیحی من تخديد الأهداف الاستراتيجية, یکون 
علیه العمل علی جمع النتاتج وتومیدها في نفد فق الخطه الاستراتيجية قبل رفعه 
للاعتماد. وحفاظا على الهيكلية المشترکة المعتمدة في الخطط الاستراتيجية. یجب 
أن تتضمن الخطة الاستراتيدية روبة الجهة. ورسالتها وقیمها الجوهرية, ونحلیل ‏ 9W۷0؛‏ 
وفقا للنموذج المعتمد الذي پشمل العناصر التالیة: 





١‏ - الأهداف الاستراتيجية 

ME -۲‏ الاستراتيحية 

۳- نتائج مؤشرات الأداء الاستراتيجية الحالية (إذا كانت متوافرة) 
ع- أهداف موّشرات الأداء الاسترانيحية السنوية 


المستوى الحالي 
(خط الأساس) 
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الفصل الرابع: 


رولو و فا و ۱ 


الآ وقد وضعت الاًمداف الاستراتيجية الني تحدد آین" تركو الجهة أن تصل, تآني ما 


تحدید "ماذا" يحب أن تفعل الحهة وما المبادرا 
عوامل النجاح الرئيسية لكل هدف من الأهداه 
هذا الجن من الدلیل. 


بظهر الرسم اليياني آدناه ترتیب مرحلة ' 
الاستراتيجية 





لی ارنخدها كر امن تحص 





الاستراتيجية. وهدذا ما یعرض بالتفصیل فى 


مادا ضمن اطار مراحل عملية تطویر 


6 


7 


ا 
من؟ | 
كد 


التخطيط ر 


ےر 


الاستراتيجي ر رأينء) 
یت 


یوضح هذا الفصل كيفية اختیار المبادرات التي تضمن تحفیق عوامل النجاح الرئيسية الخاصة 
بکل من الا كداف الاستراتيجية. وتشمل لين طة العمل في هذا الفصل العصف الذهني 


وتحدید المبادرات ضمن کل هدف استراتيجي. 


یبدا الفصل بتقدیم إظار عام لعملية التخطیط الاستراتيجي, ومن ثم يحبر علی السوال 


التالي: " ما هي المبادرات المطلوبة لتضمن | 


" يعالج الفصل هذه المسألة من خلال النقاط التا 


لجهة انجاز الأهداف الاستراتیجیة؟ 


لية: 


١‏ - كيف يتم تطوير المبادرات على مستوى الإدارات؟ 
۲- کیف ینم تحدید مبادرات علی مستوی الجهة ککل؟ 


۳- كيف يتم تحدید المسوولین عن المبادرات؟ 
ع- کیف ینم تجمیع مبادرات الجهة وعرضصها فى 








1۷ 


شکلها النهائي؟ 















































فيما يلي تعريف لبعض المصطلحات الرئيسية الواردة في هذا الفصل والتي لم تعرف سابقا: 


١‏ - مبادرة الإدارة: هي مبادرة تهدف إلى سد فجوة / فجوات, وتعود بالفائدة على إدارة 
واحدة. 

۲- مبادرة الجهة: هي مبادرة تهدف إلى سد فجوة / فجوات موجودة عبر عدد من الإدارات. 
ومعالحة الثغرات من خلال مبادرة الحهة من شأنه أن بعود بالفائدة على أكثر من إدارة أو 5 
علی الجهة ککل. 

فیما ٠‏ عرض لللدوات المستخدمة كي هذا الفصل: 

۱- مصفوفة الأولويات: أداة تساعد فریق التخطیط الاستراتيجي على اختیار المبادرات وتحدید 
الأولويات فیها بحسب تأثيرها الاستراتيجي وإمكانية تنفیذها. 





1۸ 


























ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاستراتيجية؟ 


تصل عملية تطوير الخطة الاسترانيجية الآن إلى مرحلة تحديد المبادرات. التي تلي مرحلة وضع 
الأهداف الاستراتيجية. وعوامل النجاح الرئيسية. ومؤشرات الأداء الاستراتيجية, وتؤدي في 
النهاية الى تحدید الاش حه 





05| موشرات الأداء التشغيلية ‏ ! 


۳ 0 
مؤشرات الأداء التشغيلية 0 








2 1 
29 | مؤشرات الآداء التشغيلية 2 ۱ 


اء تبداً العملية بعصف ذهني للمبادرات التي يفخن تبنیها علی مستوی الإدارة لتحفیق كل 





من الأهداف الاستراتيجية وعوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بها. مح من عملبة العص ه 
الذهني, يتم مراجعة تحلیل البیثة الداخلية والخارجية (5۷۷۵) رطا عن الأمور التي فد تتطلر 
إطلاق مبادرة معينة لتحفیفها. وبعمل فریق التخطیط الاستراييجي على تنفيذ عملية العصه 
الذهني من خلال ورش عمل بالاستراك مع مختلف الادارات في الجهة. 

۲ بعد ذلك, تصنف الأولويات في هده المبادرات بحسب تأثيرها الاستراتيجي ومدی إمكانية 
تنفیذها. وينم تحديد المدة الزمنية المطلوبة ومطابقتها مع توافر الموارد اللازمة. 

ال انیم آن العمل مع الإدارات يخشف عن الخير من المبادرات الدع تطال إدارات 
متعددق (مبادرات بین عدة إدارات أو على مستوى الجهة کلها) أو مبادرات تكون حساسة 
وأساسية لدرجة آنها تتطلب اهتماما من الإدارة العلیا؛ یکون على فریق التخطیط الاستراتيجي 
فى المرحلة الثالبة تحدید المبادرات علی مستوی الجهة ککل. وللفیام بذلك, یتبع الفریق 
عملية مشابهة لاعملية التي اعتمدت لتحدید المبادرات الخاصة بکل إدارة على حدة (أي يتبع 
الخطوتین الأولى والثانية الواردتین سابقا). 

۶ في النهاية. بفوم فریق التخطیط الاستراتيجي بنجمیه کل المبادرات, وتحدید الأطراه 














التي ستكون مسؤولة عنها ورفع المبادرات الخاصة بل هدف استراتيجي والمصنفة بحسب 
أولويائع | إلى الإدارة العليا للحصول على موافقتها. وفي هذه المرحلة, تعط 5 الز دارة العلیا 
للجهة مواففنها على اللائحة النهائية للمبادرات والطرف المسؤول عن کل مبادرة. 


1۹ 














































































































لور لفسم السرفى من هب الفضال تفا فيل کل خطوق من لظو قر مرکاه رحد رد 
المبادرات لکل من الا حداف الاستراتيچية. 


أما مؤشرات الأداء التشغيلية ذات الصلة الى نستعمل لفیاس نقدم المبادرات فنناقش 
فى الفصل النالي. وفیما يلي شال توضيحي پشرح تفاصیل عملية نحدید المبادرات. 








دراسة حالة : وزارة التعلیم 


ترعی وزارة التعلیم نوعین من آنظمة التعلیم (من مرحلة الروضة وحتی المرحلة 
الثانویة): نظام التعلیم الخاص الذي يعمل بموجب تراخیص خاصة, ونظام التعلیم العام. 
وقد حددث الوزارة لنفسها مجموعة من الأهداف الاستراتيجية, وعوامل النجاح الرئيسية, 
ومؤشرات الأداء الاسترانيجية؛ حيث جاءت آهدافها الاستراتيجية الثلانة علی الشکل التالي: 
ا تحسین آداء الطلاب فی الاختبارات الأكاديمية: لرفع مستویات الطلاب ومعدلاتهم 
العامة في الاختبارات الأكاديمية. 

۲ متابعة التطویر اليدازي فى الوزارة: فى تستمر |دارات الوزارة في التحسن وتطوير أدائها. 
۴ ان دهده تفلك اوه الخاص: للناًك د آن المدارس الخاصة ملتزمة بموائیق 
التراخيص المعطاة لها وأن مستوى التعليم المؤمن فيها يتماشى مع المعايير المعتمدة. 








ولتبسیط هذا المنال. ستتم مناقشة الهدف الاستراتيجي " تحسین آداء الطلاب في 
الاختبارات الأکادیمر 3 . وقد حددت عوامل النجاح الرتيسية كما يلي: 

٠‏ تحسین آداء الطلاب ف بالاختبارات الأكاديمية 

٠‏ عامل النجاح الرئيسي ۱: ساعات التعلیم 

٠‏ عامل النجاح الرئيسي ۲: جودة طاقم التدريس 

٠‏ عامل النجاح الرئيسي ۳: التزام أولياء الأمور 
يظهر الرسم المبين أدناه الأهداف الاستراتيجية وعوامل النجاح الرئيسية (الخاصة بالهدف 


الاستراتیجی) تحسین آداء الطلاب في الاختبارات الأكاديمبة : 











دراسة حالة: وزارة التعلیم 


الأهداف الاستراتيجية عامل اا الآ 


تحسين أداء الطلاب في الاختبارات 
الأكاديمية العامل :١‏ ساعات التعليم 


متابعة التطوير الإداري في الوزارة العامل ۲: جودة طاقم التعليم 


ضمان جودة التعليم الخاص العامل ۳: التزام أولياء الأمور 


ملاحظة : الرسم البياني مثال عن كيفية البدء بوضع " شجرة التفريع المنطقي" 





































































































كيف يتم تطوير المبادرات على مستوى الادارات؟ 


بعد الانتهاء من تحدید الأهداف الاسئراتيجية للحهة وعوامل النجاح الرئيسيه المرتبطة بها؛ 


یصبح بالإمكان الانتقال إلى مرحلة تحدید المبادرات على مستوی الادارات. ولإشراك الادارات 
في عملية تطوير المبادرات والحصول على رؤية واضحة حول المبادرات المطلوبة من الإدارات؛ 


O ره‎ 








١‏ - عقد ورشة عمل لكل إدارة 


۲- عفد ورشة عما 


۳- عفد ورشة عما 





إن المنهجٍ 


إدارات متو 








اء تال | 


مراحل (الر 


وفیما يلي عرخ 








05 هن و فمل)قاحدة. 





لخطوة الوا يقن 6 كخم الخد 


قو امل الح لل ئسية. ‏ فرات الك 
الأمور, وسيساعدهم على ربط عملهم ب ١‏ | 





مراجعة تد 


ل للخطوات العملية التي يجب اتباعها ضمن ورشة 


ليل البیئتین الداخلية والخارجية, لأ 








ینعین على فریق التخطیط الاستراتيجي تنظیم ورس عمل مع مدراء الادارات والمسوولین 
لرژیسیین في کل منها. 
الهدف من تنظیم ورش عمل على مستوی الادارات هو عرض الخطة الاستراتيجية للجهة, 


تحدید المبادرات المطلوبة من الادارة لدعم استراتيجية الجهة, وترتيب هذه المبادرات بحسب 


ولویانها, واخنیار المسؤولين عن تنفيذ کل مبادرة. وبالاستناد إلى حجم الجهة وادارنها المختلفة, 
پمکن اعتماد منهجیات مختلفة لاجراء ورش العمل. ومن الخیارات المطروحة في هذا الاطار: 


ل لمجموعة من الادارات (مثلا: القطاع) 
ل في کل منطفة جفرافية (مثلا: الوسطی. الغربية إلخ.) 





û‏ لاکثر فعالية التي يجب اعتمادها لتحقيق الفائدة الق وى من العمل مع الادارات 
اكنمد على وضع الجهة واحنياجاتها. ففي كال كانت الجهة كبيرة, یمکن اتخاد الغرار بجم و 


لعمل: 


ة الاستراتيحية الخاصة بالحهة وما آنجز منها من 


بة, والرسالة. و" تحلیل البیتتین الداخلية والخارحية " والهداف الاستراتيحية, 





ستراتيحية) فهذا سیطله المشارکین على مجربات 
لصورة الكبرى . ومن المفید جدا في هذا السیاق 
نه پساهم في تسلیط الضوء علی المسائل ال 


فد تسئوجب تطوبر مبادرة معينة من قبل الادارة. 


ركرك ونا 


ث, وبالعمل علی کل هدف استر 





تيجي على حدة, يتم الإجابة على السؤال التالي: ' 


ماذا تفعل الإدارة لدعم هذا الهدف أو لدعم كل من عوامل نجاحه الرئيسية؟ " وذلك لتحديد 
الرابط بين نطاق خدمات الإدارة وكل عامل من عوامل النجاح الرئيسية للهدف الاستراتيجي. 


VI 














































































































۳ أما الخطوة الثالثة فتکمن في التفكير في المبادرات التي يمكن إطلاقها على مستوى 
الإدارة من خلال الإجابة على الأسئلة التالية: 


- ماذا يتعين على الإدارة أن تغيره في أدائها لتحقيق الهدف الاستراتیجی؟ 

- ماهي الخدمات والسياسات الإضافية التي قد يكون على الإدارة تأمينها من أجل تحقي 
كل من عوامل النجاح الرئيسية؟ © ۱ 

- ما الأمور الأخرى التي يمكن للإدارة أن تستحدثها أو تحسنها أو تغيرها لتحقيق كل من 

عوامل النجاح الرئيسية؟ 

- هل هناك مبادرات مستمرة من الدورة الاستراتيجية السابقة ويجب إدراجها ضمن لائحة 
المبادرات الأنها ندعم أحد عوامل النجاح الرئيسية مثلا)؟ 








0 








2 





بعد الإجابة على هذه الأسئلة. يكون المشاركون قد أصبحوا قادرين على وضع لاثحة متكاملة 

من اقتراحات المبادرات. وبما آن هذه اللائحة قد تتضمن مجموعة كبيرة من المبادرات, يجب 

العملية بصورة أفضل من خلال دراسة حالة " وزارة التعليم " أدناه: 
دراسة حالة: وزارة التعلیم 


تصدر وزارة التعلیم التراخیص للمسسات التعليمية الخاصة التي توفر التعلیم لجميع المراحل, من ریاض الأطفال إلى الثانوية العامة, كما تدير 
المدراس الحکومية من الصف الأول الابتداتي إلى الثانوية العامة. وضعت الوزارة الأهداف الاستراتيجية وعوامل النجاح الرئيسية كما يلي: 


العمل على تصنیفها بحسب الأولويات لضمان تطبیق الأكثر آهمية وتأثيرا من بینها. وتتوضد 








الأٌهداف الاستراتيجية عوامل النجاح الرئیسية 





تحسین آداء الطلاب في 


الاختبارات الأكاديمية دا 


٠‏ إطالة مدة السنة الدراسية 
٠‏ اعتماد سياسة فعالة لمعالجة التغیب 
والتأخر عن الصفوف 


: وه ٠‏ تعزيز قدرات المعلمين 
۱ ضمان جودة التعلیم الخاص ۱ 0 العامل ۲: جودة طاقم التعليم ال 2 


٠‏ تعزیز مشاركة آولیاء الأمور لدعم 
آطفالهم في المدرسة 


العامل ۱: ساعات التعلیم 


متابعة التطوير الإداري في الوزارة 














٠‏ تعزيز مشاركة أولياء الأمور لدعم 
أطفالهم في المنزل 


له العامل ۳: التزام أولياء الأمور 
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ملاحظة:( قد بتوصل فریق التخطيظ الاستراتيجي لدی اقتاد المبادرات على مستوی 
الوذارة: الی مبادرات تعالج الفد وات أو تتطرق إلى مواضیء تتعلق بالجهة کلها. في 
هكه المالة, بتعین علی فریق التخطیط الاستراتیجی آخذ ملاحظات بضرورة العودة 
الی هده المبادران عند افتراج المبادران علی مستوی الجهة ککل.. 


۷ 































































































وبعد ذلك, علی فریق التخطیط الاستراتيجي آن بعمل علی لائحة المبادرات التي تم 
وضعها لكل هدف من الأهداف الاستراتيحية, وأن بحدد الأولويات فيها عن طريق 
تقييمها من حيث إمكانية تنفيذها وتأثيره ا علی الأهداف الاستراتيجية. نا د العملية 
بوضع کل مبادرة على مصفوفة ۳/۳ (أنظر المثال المعروض أدنام) بلس تأیره | 
وقدرة الجهة علی تنفیدها. 











ويعني عنصر التأثیر في هده المصفوفة تأثیر المبادرة علی تحقیق الهدف 
الاستراتيجي؛ آما عنصر " امكانية mW‏ تنفیذ المبادرة في ظل 
توافر الموارد في الجهةه. 


ويجري فریق التخطیط الاستراتيجي التصنیف الوا للد رات انیا مره 
تسمی التصنیف بحسب العلاقة ,الني تفتضي النظر في المبادرات وتعدیل موفعه 
علي محور "الآ 1 محور امكانية التنفید , أو على الفحورین کسوس بحست حانج 
ببعضها البعض. ويجب أن تستمر هذه العملية إلى أن يتوصل المشاركون إلى إجماع عام 
حول موضع كل من القبادراة: 











مصفوفة مبادرات الهدف الاستراتيجي 


مبادرة6# 





فائقة الأهمية ا 


متوسط التأثير 


ومن مان هذه العملية أن تقدي الی تصنت د ات من انح مس ات متام" 
مبادرات فائقة الأهمية '. ' مبادرات مهمة ' و ' مبادرات أقل آهمية. ويسمح تصنيف 
ژولویات هدا تللإدارة باعتماد خطة مرحلية للتنفیذ حسب الولویات, بحبث یکون 
بالامکان التنسیق بين الموارد المتوافرة وکمبة العمل ال ظا لمیادرات. اا 
آن تصنی ۵ الأولور ت قابل للتغییر عند رفع لائحة المبادرات الموحدة الی الادارة العلیا 
لاعتمادها. 














۷۳ 








































































































كيف يتم تحديد مبادرات على مستوى الجهة ككل؟ 


تنك مهالمبادرات إلا 
التي يستطيع أن ينطا 
الوا على مو ),الجوة حل ددد هدا 
مع الإدارات والذي يك 
تشمل آکثر من ادار 
تتطلب اهتماما من الا 


ویعمل فریق التخطی ط 


الخطوات التالر 
ان علي رن 
مستوی الاد 


لمبا 








لد 





نحص دو لعملية ترئتیب 





لمبادرار” 


درا 


3 








ض | 





توحيد نقاط 


ر بطافا 


دلك, پنو 
ت الخاصة الا 
بصورة شاملة. وبال 
هد من هد اه 
۳ وبعد آن پراجع فریه 
سابقاء بنتفل إلى 
الاستراتيجية السابقة, 
و رد هذا لوار 
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التي تعالج فجها 


تال ایکون زر 


ب دد لا کلب مس ی داز 


فق فرب خی الا اه 
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الجهة) آو التي 51 


3 (مبادرات 





دارق العلر 








لتكلفة بسبب زيادة الحجم / | 


تآثير على جها 











ت الهوية الوطنية). 


جب علی مر 
دارات تعالج 
۳ 
ستراتيحية, 
لتخطی ط | 
مبادرات 
قييم نفدمو 


دراج | 





ODGK 





ق | 
درا 
9 








لجهة الحالية التي 


لسة 











لمبادرات | 








ويا 


لو 











بي منها كي 
أمر آسهل بعد العمل الذي أنجز 
افد کنر تفا عن الظت من افناکات المی ادا الس 


خدمة المستفیدین بين أكثر من جهة (مثلا: 


لجهة 


درات التد 








لكر 2 


ار 
والتي ستستفید 
ندریب العامة, الخ.) 
1 تشار التخدمات 
مم مکاتب البريد 


تا الخطوة السابقة القاعدة 
اکتا ول تک 


ون حساسة كارن بة لدرجة آزم | 


الاستراتيجي علی وضع لائحة موحدة بمبادرات الجهة باتباع 


التخطیط الاسترانيجي مراجعة کل المبادرات الموضوعة علی 
راك والني حددت خلال ورش العمل, والبحث عن: 
ت أو مسائل تطال بطبیعتها 
درات المقترحة من أكثر من ادارة. والمتشابهة فى طبيعتها. 
هدد (مثلا: مباد 

ت آخری, مثل مبادرار 


ف التخطیط الاستراتيجي أن ینظر فیما إذا کانت لرئكة 
عوامل النجاح الرتيسية لکل من هذاه الاستراتيجية 
ده جدید لضمان شمولية المبادرات لكل 


ستراتيجي تحلیل البيئة الداخلية والخارجية المنفد 


لا تزال ماه من الشخورة 


وتأثيرها علي لا 3 ١‏ الاستراتيجية في | 
لمستهرة ضمن الللائحة العامة للمبادر 








لمستقبل. 


۲ بشکل وا دلك آن اله اف الاستراتيجیة ا 


فد تتفیر من تب الا هم ویکون من الضروري کدلت اعادة النظر في المبادرات 
التي يتبين آنها لا ترتبط مباشرة بالهدف الاستراتيجي. 

وبالغمل ع حمیه الا هد ف الاستراتيجية يحون علی فریق التخطیط الاستراتيجي 
اجراء تفم للمبادرات المختلفة من د تأثيرج | وإمكانية تنفیذها. وینتج من هذه 
العملية تصنیفا للمبادرات فت لائحة من ثلاث ات مبادرات فاتقة الأهمية , و 
ogo MUO.‏ ۶ مبادرات أقل أهمية . ویسمح تصنیف اللّولویات هذا للردارة 
باعنماد خطة مرحلية للتنفیذ حسب الاّولویات, بحیث یکون بالامکان التنسیق بدن 


الموارد المتوافرة وكمية العمل الآ 











ي تتطلبها الما 


VE 


درات. 













































































































































































كيف يتم تحديد مسؤولي المبادرات؟ 


0 





ي لقوص لد 


اتحديد هه 











6 الاك 

مسةه 
وعندما یتعلق 
على اه ال 
المعنية. 











ونحدید وازالة العوائن 


د الادارة العلیا آحیانا آنه من الا فضا الاسه 


الأمر بمبادرة علی مستوی الجهة 5 


یصبح من الضروري الحصول على 
دارات والأفس ام الجهة, ولان الم 


مثلا: في مبادرة تدريبية لتحسين المهارات القيا 
بمكن أن يكون مدير إدارة الموارد البشرية هو 
لخر رق ستوثر علی مواقع الفادة کافة في | 








ى أن الإدارة المعنية هی أكثر الإدارات استة 





إن مسوولي المبادرات هم مجموعة من الأفراد الذين بتعین علیهم العمل على 
لمبادرات. وهم مسوولین عن مراقبة ومتابعة التقدم المتحقة 





ق الناشئة في العمل, واقنراج الخطوات العملية للذ 


ح المبادرة 


ء المسوولین هو قرار یعود للادارة العلیا للجهة. فبالنسبة لمبادرات 
لزدارات وبالنظر | 
لمنطفي آن یکون مدير هذه الإدارة أو آحد آفراده 





هو المسة 


لك تل مم ضار | 





ية متابعة المبادرة وانجاحها. 


کل, تكون العلمية أكثر 
تأبيد الإدارة العلر 




















درة سیکون فیها الکثیر من الأطراة 


دية (أي تدریب لقادة ضمن وزارة التعلیم). 
الطرف المسؤول عن المبادرة لان هده 
وزارة. وبالتالي سيكون على إدارة الموارد 


انجاج 


ق في تنفید المبادرات. 


5 


ي الكت ار" | 


دق من المبادرق. فمن 
ول عن المبادرة. ولکن 


لإدارة لیتولی 


یی بحت 


وموافقتها لأن تأثير المبادرة سیمتد 








لبشرية آن تنسیق عملية التنفیذ وتوجهها بالشکل الصحیح. کما یمکن آن تساهم ادارات 
ا کر 5 بدا من الإدارة المعنية بالمناهج التي قد تحدد نطاق 
لعمل الخاص بالندریب , وصولا الی شركة متخصصة بآعمال التدریر ۱ 
ولتحدبد الاو المسؤول عو المبادرن عل "مستوی امه ككل سر علب فرق اااط یط 
الاستراتيجي معالمة الأسئلة التالية: 
١‏ - ما هو الشرط الوظيفي الرئيسي لهذه المبادرة؟ 
- - ما آهم الأنشطة التي تساهم في نجاح المبادرات؟ 
۳- أين تنفذ الأنشطة الأهم في الجهة؟ 
بننيجة الإجابة على هذه الأسئلة. قد يتبين أن مدير الإدارة (أو آحد العاملین فيها) التي 
تنجز نسبة رة من الأنشطة لضرورية للمبادرة هو الط رف اول لنوا ي المسوولية. وفي 
لماش فد بجد فلاف النخطنةا الاستراتيجي أنه ثمة إدارة في الجهة تعد آنشطتها أساسية 








جدا لنجاح المبادرة - وان كان" 
أحد العاملين فیها) الشخص | 





N‏ ي المسؤولية. 


V0 


لد تنجز الکثیر من الأنشطة - وهدا ما يبحمل من مدیرها 0 


















































































































































وکي يتمخر فریق التخطیط الاستراتيجي من معالجة لاتحة المبادرات الموحدة علی 
مستوی کل من الادارات والجهة وربط الأنشطة بکل من الادارات المعنية, 22 
أن يعد " مصفوفة المبادرا ند ای تربظ ال ورات با اف الو فكل ال 
ده ارف اس هل عن كلك مشادرة ‏ ن كشا شمن ١ن‏ أنه اظع ار الترکیز الاستراتيجي 
قافا فى اظر واحدمففط 








فيما يلي نموذج عن " مصفوفة المبادرة " 


۳1۳ إدارة ۲ ادارة ۳ OIE)‏ ادارة 0 























لمبادرة : . ۱ 
الهدف 
الاستراتيجي۲ 
المبادرة : ۲.۱ 2 
المبادرة : ۲۰۲ ۱ 
المبادرة : ۲۰۳ ۱ 


الهدف 
الاستراتیجي۳ 


المبادرة : | م ۱ 
المبادرة : ۲.۲ 























ج = مبادرات على مستوی الجهة |= مبادرات على مستوی الادارة 


توضح هذه المصفوفة توزيع عمل الإدارات في المبادرات, وتحدد الأشخاص المسوولین عن 
لنجاز في الجهة. 





لخطوة الا خر رة في هذه العملية هي رفع توصیات فریق التخطیط الاسترانيجي حول الأطراف 
لایر ند تب آن يتولوا مسوولية مبادرات الجهة إلى الادارة العلیا للحصول على موافقتها. 
وينم للك فور تجمیع المبادرات, وهو موضوع اليم التالي من هذا الفصل. 








۷1 







































































كيف يتم تجميع مبادرات الجهة وعرضها في شكلها النهائي؟ 


في هده المرطلة یکون فد آصبح لدی فریق التخطیط الاستراتيجي قوائم شاملة من 
لمبادرات التي تغطی کل ما هو مطلوب من الادارات بشکل مستقل ومن الجهة 
الک عام اتدقر ِ ق الأهداة دالاسترانیچیه وها فحت العمل علب دص هو المه ۱ 
وتصنیف الأّولویات فیها قبل رفعها الی الادارة العلیا للجهة للحصول علی موافقتها 
لنهائية. وعملية التحميع هذه ضرورية لضمان أن الخطة الاستراتيحية خطة شاملة, وأن 
إدارة العلیا قد آبدت وجهة نظهرها النهائية حول تصنیه ١‏ المبادرات. 














لخطوة الوك فی تجمیع المبادرات هی ضمان التغطية الشاملة, فیطرح مثلا السوال 
ناب هل تم وضع مبادرات لکل لعوامل ال اة الرئیسیة؟ وهل لد الدارات كلها 
0ا درات فائقة الأهمية آه مهمة؟ (کم دا عام, تحبا آن یکون الا ما لین ۱ ۲۵ 
فبادرات ا اهاقل تجاح [ليسي. ومن المستحسن لا پزید (جمالي عدد المبادرات عن 
کل هدف استراتیجی). 














وبعد دلك, یجب العمل علی وضع مصفوفة لكل هدف استراتيجي, بحیث تجمع ما 
بین المبادرات علی مستوی الادارة () ومبادرات الجهة (ج), وتصنیف المبادرات بحسب 
تأثیرها وامكانية تنفیذها (انظر آدناه). 








مصفوفة الهدف الاستراتيجي 










عبادرة#وج | ۱ ۱ 
قائفة الاهميق | / د ا ۱ : كبير 

a ۳ ۱ 1‏ ا 
١‏ ۱ ا متوسط التأثير 
٠‏ ,مبادرة# کج ٠‏ مبادرة# ۱ ا 
0 كط | میادر7۵ج | 
8 1 ا 
۱ “0 مبادرة4#! | ا 
ا ا ١‏ 59 
1 مبادر# ۱3 : ١‏ تمدن 

أقل أهمية ۰ ا م ۱ ۱ 

E 7 5‏ 
- مبادرات على 1 الجهة 
إمكانية التنفیذ ح - مبادرات مستوی الج 


۱ - میادرات على مستوی الادارق 


أما الخطوة الأخر رة من مرحلة "ماذا ‏ فى التخطیط الاستراتيجي فهي خطوة خاصة بالادارة 


العلیا للجهة (مثلا: الوزير أو المدر ر التنفیدذی), بحیث ینم الاعتماد والموافقة من قبلهم علی 
المبادرات المصنفة بحسب الأولويات: 


وبعد موافقة الإدارة العليا للجهة على المبادرات الفائقة الأهمية والمبادرات المهمة, وبعد 
الموافقة على المسؤولين عن المبادرات, يكون على هؤلاء أن يعما وا مع الإدارات في الجهة 
عل تحدید الأنشطة لضرورية لتنفيذ المبادرات, وتحديد المدة الزمنية التقريبية التي تحتاجها 
عملية الننفید, واخنیار الأشخاض المسوولین عن الأنشطة. کما یکون عا المسةولین 
عن المبادرات وعلی ادارات الجهة العمل علی تحدبد موّشرات الأّداء التشغيلية الق ان ادا 
المبادرات ومقاییس الأداء التشفيلية لقیاس آداء الأنشطة 
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الفصل الخامس: 
ا - غلل الاد اف 


حددت فباذة الجهة ‏ ان ؟ ترید آن تصل (الأهداف الاستراتیجیة), " ماد یجب آن تنفذ من 


مبادرات لبلوغ رقیتها وتحفیق آهدافها الاستراتيجية. يركز هذا الفصل على ' كيف ' ستطبق 
الجهة هذه المبادرات, وكيف ستفسم کل مبادة إلى مجموعة من الأنشطة/ المشاریع یکون 


على الاداران تنفيذها. 


یظهر الرسم البياني أدا رنیب مرد ر كيف فشن إطار ماگل عملية تطوی( 
الا ستراتیجیة: 





بوك هدا الفصل خطوات توزبع مسقولیات تحقیق الاٌهداف الاسترانيجية علی مخنا ه 
إدارات الجهة من خلال تحدید مجموعة من مؤشرات الأداء التشفيلية, ورسم آنشطة المبادرار- 
واختیار المسؤولين عن تنفيذها. وتحدید المدة الزمنية المنوفعة والموارد المطلوبة لانجاز کل 


نشاط من الأنشطة. وأخیراً وضع سلسلة من مقاييس الأداء التشغيلية لتقييم العمل, 





ویبداً لفصل بالٍجابة علی السوال التالي: " كيف توزع مسقولیات تنفیذ الأْنشطة علی 
مسئویات العمل المختلفة داخل الحهق؟ " وهو بعالد هذه العملية من خلال النقاط التالية: 


-١‏ كيف يتم تطویر مقشرات الأداء التشغیلیة؟ 

۲- كيف يتم تفصيل المبادرات إلى أنشطة؟ 

۳- كيف يتم تحديد المدة الزمنية المتوقعة للنشاط والموارد المطلوبة له؟ 
۶- كيف يتم تطوير مقاييس الأداء التشغيلية؟ 

0- كيف يتم وضع ميثاق المبادرة؟ 














۷۹ 
























































ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاسترانيجية؟ 


تنبنق الاتشطة من UAE‏ تطویر المبادرات. والطربقة الأفضر لدعم الاستراتيجية وترسیخ 
1 0 | عبر الجهة كلها هي تحدید الأنشطة المرتبطة بالمبادرات واختیار المسوولین عن 


ی تس 


















عوامل النجاح الرئيسية 
موّشرات الأداء الاستراتيجية 


الهدف الاستراتیجی 





عوامل النجاح الرئيسية 
مؤشرات الأداء الاستراتيجية . 









۱ 
0 
0 
عوامل النجاح الرئيسية 0 
ل 
0 
0 
ا 
مقاييس الأداء التشغيلية 


مؤشرات الأداء الاستراتيجية 
1 

عوامل النجاح الرئيسية ۱ 

مؤشرات الأداء "۳ 1 

مؤشرات الأداء التشغيلية له 1 

1 

مقاییس الأداء التشفيلية ۲ 

1 ۱ 

2 


وس 


بعد اعتماد الإدارة العلیا لائحة الأولويات فى المبادرات على مسئوی کل من الادارات والجهة 
- المصنفة ما بين مهمة وفائقة الأهمية- ضمن الخطوة الأخيرة من مرحلة ' ماذا ؛ تآني 
مرحلة تحديد مؤشرات الأداء النشغيلية لهذه المبادرات. واختیار سلسلة الأنشطة المرتبطة 
بكل منها. يما في دلت اخنیار المسوولین عنها. وتحدید المدة الزمنية المنوفعة لها والموارد 
المطلوبة لننفیذها, ووضع مقاییس الآ دام التشغيلية لقیاس الأداء فيها. وفي حین تحدد 
الأنشطة ' كيف ' سيتم تنفید المبادرات, تمثل موشرات الأداء التشغيلية ومقاییس الأداء 
التشغيلية ' کیف .سيتم قياس الأداء في تنفيذ كل من المبادرات والأنشطة. 




















وتتطلب کل خطوة من الخطوات الضرورية لنسلسل الاستراتيجية مساهمة مختلف إدارات 
الجهة. وفي حین تكون مهمة فريق ق التخطيط الاسترانيجي إعداد المسؤولين عن المبادرات 
بالشکل اللازم من أجل تنفيذ کل من هذه الخطوات؛ یقوم المسؤولين بدورهم بما يلزم 
للحصول علی |اسهامات الادارات المختلفة. وفیما يلي مجموعة من الخطوات اا یمکن 
اعنمادها ضمن ورشة عمل مع المسوولین عن المبادرات لاطلاعهم عا ی عملية جمع 
الٍسهامات الضرورية منهم. 































































































.١‏ الخطوة الأولى: تطوير مؤشرات الأداء التشغيلية بالتعاون مع المسؤولين عن المبادرات 
كي يكون بالإمكان مراقبة تقدم المبادرات. 

۲ الخطوة الثانیة: تفسیم المبادرات إلى آزرن طة وتحديد المسؤولين عن تنفیدذها. وتحديد 
المدة التقريبية الضرورية لانجازها وتحدید الموارد المطلوبة لها (الموارد البشرية والمالیة): 


ووضع مفاييس الا داء لتشغيلية لفیاس الأداء فيها. 


۳ الخطوة الثالثة: يعمل المسؤولين عن المبادرات مع إدارات الجهة على تحديد مقاييس 





لأحك التشفيلية القاصة بکل نشاط. 


.٤‏ الخطوة الرابعة والأخيرة: یقوم المسؤولين عن المبادرات باعداد نموذج میثاق المبادرة 
لذي يغطي کل تفاحیل المبادرات. 











پشرح الفسم المتبقي من هذا الفصل بسكل تفصيلي خطوات توزیع مسقولیات المبادرات 


علی الحو 


كيف يتم تطویر مؤشرات الأداء التشفیلیة؟ 








0010 





ویم5 


NOs 


مثلآ: مؤشرات الأداء التشغيلية الخاصة بمبادرة "تعزيز قدرات المعلمين " (المأخوذة 
من عامل النجاح ۲) وهي: 


سر 
سر 





بعد عام 


بالنسبة إلى المبادرات الفائقة الأهمية والمبادرار” المهمة, يحب أن يضمن مسؤولو المبادرات 
لقدرة على مراقبة عملية التنفيذ. وهذا ما يتحقق من خلال وضع مؤشرات الأداء التشغيلية 
لمتابعة التنفید. 
تقیس مؤشرات الأداء التشفيلية بشکل عام النتائج أو المخرجات: والنتائج هي التأثيرات 
لنهائبة الني تظهر في المجتمع نتیجة للمبادرات التي ينم تنفیذها. ومن الطبيعي ان ینم 











تقییم الأهداف الاستراتيجية بالاستناد إلى النتائج الني تحققها فهي تعتبر مؤشرا على مدی 
فعالياتها. اما المخرجات فتنجم مباشرة عن العمل الذي تنجزه الجهات, إذ هي النتيجة المباشرة 


ناكد التشعيلي ۱: نسبة المعلمین الذین یجتازون اختبار دولي خلال عامین 
الأداء التشعيلي ۲ : نسبة المعلمین الحاصلین علی شهادة تعلیم عالي 
00 








ن لح 


ویر مو O‏ اليشتئلية الخاصة بالمبادرات من خلال الاجابة علی 


الأ سك التالية: 
|2 ما الذي بمکننا قیاسه لنتاخد من أن المبادرة تسیر وفق المخطط؟ 
۲- كيف ستعرف أن المبادرة تحدث التأثیر المرجو منها؟ 








II 














































































































كيف يتم تفصیل المبادرات الى آنشطة أو مشاریو؟ 


بعد تحدید المبادرات واختیار المسقولین عنها. یجب تجزئنها الي سلسلة من الأنشطة 
بالتعاون ما بين المسوولین عنها وزدارات الجهة. ولکن, فبل الدخول فعلیا في 
هذه العملية, یتعین علی فریق التخطیط الاستراتيجي أن بود فيس ذولي المبادرات 
ویرشدهم حول الخطوات التي عليهم اتباعها في هذا السباق. 

















وللفیام بذلك, ینظم فریق التخطیط الاسترانيجي ورشة عمل مع المسوولین عن 
ات کضا 6۱ افصل ا هی بمرحلت را .وم ا مود اي فصو 


لما 
لمبادرات التي طورناها في الفصل السابق: 











إدارة ۲ إدارة م ادارة ٤‏ ادارة 0 























لمبادرة : ]. 1 
الهدف 
الاستراتيجي ۲ 
المبادرة : ۲۰۱ 2 
المبادرة : ۲۰۲ ۱ 
المبادرة : ۲۳ ۱ 
الهدف 
الاستراتيجي۳ 
المبادرة : | م ۱ 
المبادرة :۰ ۲.۲ 


ج = مبادرات على مستوی الجهة | = مبادرات على مستوی الادارة 
بعد الانتهاء من ارشاد مسوولي المبادرات حول الاسهامات المطلوبة من ادارات 


الجهة كنا سیتبین في بقية هذا الفصل), بکون علیهم أن پحددوا آولا مجموعة 
الدارات التي ینعین علیها تنفید انشطة معي بغية إنجار المبادرات. وفیما بلي عرص 
لمصفوفة المبادرات بعد انتهاء مس ولي المبادرات من تحديد الإدارات الآ يك 


اشراکها في نجاز مبادرانهم. 


























Af 




























































































إدارة ۱ إدارة ۲ ادارة ۳ إدارة ٤‏ ار[ 


























لمبادرة : E‏ ۱ 
الهدف 
الاستراتيجي ۲ 
المبادرة : ۲۰۱ 2 
المبادرة : ۲۰۲ 1 
المبادرة : ۲۰۳ 1 
الهدف 
الاستراتيجيم 
المبادرة : | م ۱ 
المبادرة : ۲.۲ 























ج = مبادرات على مستوی الجهة أ = مبادرات على مستوی الإدارة × = |دارات تنفذ آنشطة لانجاز المبادرة 


بعد تحدید الإدارات الواجب إشراكها فى عملية التنفيذ. ينتقل مسوولو المبادرات 
إلى التفکیر في الطريفة المثلی والأكثر فعالية للحصول على |سهامات هذه الإدارات. 
فإذا كانت الجهة المعنية كبيرة الحجم. سكن أن يتخذ مسوولو المبادرات قرارا بعقد 
ورشة عمل تضم مجموعة من الادارات المعنية فى آن واحد للحصول علی اسهاماتها 
بصورة مشاتركة: فادا کات الحمة یه الخدم رمد 0 بقرر مسؤولو المبادرات 
عفد ورش عمل منفصلة لكل ادارة معنية علی حدة أن د الحصول علی الاسهامات 


من خلال لقاءات شخصية فردیة. 

















والهدف من مساهمة الادارات هو توضیح وتفصیل الأنشطة المقدية إلى انجاز المبادرة, 
وتحدید الأشخاص المسقولین عن انجازها, والمدة الزمنية المتوفعة لها والموارد 
المطلوبة لتنفیدها. وتطویر مفاییس الأّداء التشفيلية (مقیاس الأّداء التشفیلی) لکل 
نشاط من الأنشطة. ویفضل أن بنوصل مسقولو المبادرات والردارات إلى تحدید ما 
بين ۲ ۸۵ آنشطة لكل مبادرة. 
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وكجزء من عملية التسلسل هذه. يتعين على مسؤولي المبادرات التنويه بأي تغييرات 


6 أولور ات 


و التي فد لكون نجمت هن عهليه وح القباد الف كلها علی 


مستوی كل من الادارات والجهة. وهدا آمر خروري لأنها قد تكون المررالذولى التي 





نیون داخل الادارات الصورة المتخاملة للمبادرات, بما في دلك المبادرات 





النهائية المتصلة باداراتهم. بعد ذل یکون على مسوولي المبادرات والدارات العمل 
على تحدید الخدمات المطلوبة من كل إدارة لضمان إتمام المبادره بنجاح. بحيث تتبلور 
هذ فر الخدمات علی مستوی الدارات ضمن مجموعة من الانشطة, 








وضمن عملية تطوير الأنث كد كرفي علی کل من مس ولي المب در گه والإدارات 
التفکیر في النفاط النالیة.: 


-١‏ المعنیون بالمبادرة (آي مجموعة المتعاملین الداخليين. والإدارة. والمتعاملین 
الخارجیین, والمواطنین / العملاء الذین سيتأثرون بالمبادره) 

۲- الأنشطة الأساسية لإطلاق المبادرة 

۳- مجموعة مزودي الخدمات الرتیسیین (الداخلیین والخارجین) لضمان انجاح المبادرة 

ع- ما تتطلبه المبادرات من كل من مزودي الخدمات 

١-0‏ ) الأنشطة (لتحدید المعوفات أو العناصر التي تبطیع عملية الإنجاز) 


اود الحصول علی اسهامات الزدارات: يجب أن بكور مسقولو المبادرات قادرین علی 
تطویر لائحة شاملة من الأنشطة المرتبطة بالمبادرات. وفیما يلي مثال عن الأنشطة 
المرتبطة بالمبادرة 








دراسة حالة: وزارة التعلیم 


ضمن اطار مبادرة 


" تعزیز قدرات المعلمین". عمل فریق التخطیط الاستراتيجي مع |دارة العملیات المعنية بالمدارس ضمن وزارة 


التعلیم على تحدید الأنشطة التالية: 


الأهداف الاستراتيجية المبادرة الرئيسية أنشطة 


تحسين أداء الطلاب في له | تعزیز قدرات المعلمين 


الا ان ار تنظيم برنامج تدريبي للمعلمين الحاليين 4 الموارد البشرية 





تقييم المعلمين بالاستناد إلى معايير 0 
3 سس 55 
الكفاءة الأساسية الموارد البشرية 


اطلاق حملة لتوظيف ١‏ الحا 
القبرة 
على شهادة الماجستير 

الاستعانة بإحدى الشركات التجارية 


را التكاقدات 


بعد الانتهاء من وضو لائحة الأنشطة المتكاملة. نكون الخطوة التالبة تحدید المدة 
الزمنية المتوقعة لثنفید کل نشاط من الأنشطة والموارد المطلوبة له 


3 



















































































کر ۰ يتم تحديد | بو الز زر ل ۱ لك تن ل لل ۳ اط وا ارد 
المطلوبة له؟ 

لخطوة التالية التي بتعین علی مسقولي المبادرات والادارات ايام بها هي تحدید 
لمدة الزمنية المتوفعة لانجاز کل نشاط والموارد الضرورية له. 


وتحدد هده المسائل بالاستناد إلى التجارب السابفة لمسوولي المبادرة والمشارکین 
من کل ادارة. ومع ذلا" بجنت راهان اخذ عوامل معد مين الاح از هنل اه 


لخاصة /للفبادرة ۲۱۵ أ الأنشطة المرتبطة بها. 








وع د تحدبد المدة الزمنية المتوفعة لثنفید الانفيظة والموارد المطلوبة لها. من 
لضروري النظر في النفاط التالية: 





ا- المدة المتوقعة لإنجاز کل نشاط 

؟- خطوات محددة ضرورية لكل نشاط 

۳- الموارد التقريبية المطلوبة لكل نشاط 

ع- مواعيد الإنجاز المطلوبة من قبل الإدارة العلیا 

0- المعوقات المحتملة بسبب اعتماد تنفيذ بعض الأنشطة على أنشطة آخری 














ولابد RES‏ ی اسهامات الادارا۱ ف ونآییدها لحی تحدید هذه 
لمسائل, وذلك لضمان وجود تواه ق حقيقي ومنع أي تأخیر في نط ق الاستراتيجية. 








E‏ مسوولو المبادرات في هذه المرحلة, أن یبدووا باعداد المیزانیات الخاصة 
بمبادراتهم. والتي في النهاية تشکل في مجموعها الخطط بمبادراتهم. و للقي في 





لنهابة تشکل في مجموعها الخطة التشعيلية للجهة. 


ولابد من الاشارة هنا الی ان نمرین اعداد الميزانية یجب آن ینفذ علق اساس المدة 








لزمنية نفسها للخطة اذا ستراتيجية آي الاب نوات ومن ثم يكون غلا الحمه العمل 
علی تفصبل میزانبة الخطة التشغیلية الخاصة بها (والئي نمند على ثلاث سنوات) 
ونفسیمها إلى ميزانيات سنوية. 





0 




























































































كيف يتم تطوير مقاييس الأداء التشغيلية؟ 





لأنشطة أو المشاریع هي خطوات فرعية تتخدذ ضمن اطار المبادرات. ريب آن لخدتت 
هذه الخطوات الفرعية للقیاس روا ة التأكد 0 9 ازج ز الأنشطة تفن متطلبات 











لمبادرة. ویساهم في نكاد الأهداف الاستراتيجية, 

كذلك. يحب التأكد ۱ مقاییس الا دك الا غيلية اا تفیس مدی التفدم في تنفید 
لاأنفيظة متواففة مم مقشرات اللداء التشفيلية الموضوعة لفاس تقذم المبادرات. 
ونحدد مفاییس الأّداء التشغفيلية من خلال معالجة اا التالیة: 





۱- ما هي المشكلة التي بحاول النشاط معالجتها بحسب الفصل المتعلق بمرحلة ' ماذا)؟ 
۲- ما هي توقعات العمیل أو المستفید؟ هل یعتبر عامل الوقت عاملا حيويا هنا بالنسبة إليه؟ 


۳ ما مدی آهمر 8 جودق الخدمة بالنسبة إلى العمیل آول المستفید (مثلا: مستوی 


الدقة والتفصیل)؟ 














ع- كيف ترتبط مقاییس الأداء التشفيلية بمؤشرات الأداء التشفيلية التي تقیس آداء المبادرات؟ 
0- كيف تعمل الحهات الأخرى على قياس آنواع الأنشطة الممائلت؟ 





ر الإشارة | 
۳ آو خارد 
رها ی كين ام 


وتعمل مقاییس الأّداء التشفيلية على فا المخرجات بن كل آساسي وها اك ثااة 
انوا من مفاییس الاّداء التش عیلیة: 


2 


١ جيين‎ 


۵ اس تین ف د نكو نو :د افليلن (آي ادارات أذ رک عا ات ال 


١ 
المواطنين أو العملاء). وهم الطرف المعني بالأنشطة التي يجري‎ 0 





|- المقاييس الكمية: تقیس فعالية النشاط في إنجاز المبادرة المطلوبة من المنظور 


لو عش 

















لخدتي اما 1 
E‏ ' المجموع السنوي للمعلمین الذین شارکوا 5 #التطوير المهني ). 
۲- المقاييس النوعية: تفيس فعالية النشاط في اند ز المبادرة المطلوبة من المنظور 


مثا 


منا 





ٍ اظا کان التشاط و تدریب كل المعلمین, فمقیاس اللّداء التشغيلي 








۰ (ذا کان التشاط يفتضي ندرب ۳ فففياس الفداء انش فيلي 








نذ یکون مستوی الفهم والاستیعاب لدی المعلمین الذین لن كوا 0 


۳- المقاییس الزمنیة: نقیس المهلة الزمنية المحددة لإنجاز النشاط, أي موعد انجاز 


: یجب إنجار نشاط معین بحلول الفصل الثاني من العام ۲۰۲۱م). 


۱ 















































































































































ومن الشائع أن يكون للنشاط الواحد أكثر من مقياس آداء تشغيلي. إلا أن المبدا العام 
في هدا السیاق ی الحرص علی وجود مقیاس کمي کد على الا بالإضافة 


إلى مقیاس آداء تشفیل آخر نوعي أن زمني. 





كنا یجب تحدید مجموعة من محطات الرنجاز المرحلية المنتطمة التي تساعد عملية 
لمتابعة المتواصلة لنفدم المبادرات. ومتی وضعت محطات الانجاز المرحلية. يجب 
ادراجها ضمن نموذج الخطة التشعيلية ویعالج الفصل التالي تفاصیل عملبة اعداد 
نموذج الخطة النشغيلية. 











وفيما يلي أمثلة عن مقاييس الأداء التشغيلية لبعض الأنشطة التي تم التطرق لها في 
دراسة الحالة السابقة. 





دراسة حالة: وزارة التعلیم 


حدد فریق التخطیط الاستراتيجي في وزارة التعلیم مقاییس الأداء التشفيلية التالية لبعض من الأنشطة الخاصة بمبادرة " تعزیز قدرات المعلمین" 


1 2 7 
تحسين آداء الطلاب في > تعزيز قدرات | 7 تنظيم برنامج تدريبي للمعلمين للكت 5 
الاختبارات الأكاديمية الحاليين لمؤشر: نسبة المعلمين الحاليين الذين تم تدریبهم 


لمقياس الزمني: 
لمؤشر: نسبة المعلمين الحاليين الذين تم تدریبهم 
في نهاية الفصل الأول 


لمقیاس الكمي: 
اطلاق حملة لتوظيف المعلمين لمؤشر: عدد المعلمين الجدد الحاصلين على 
الحاصلين على شهادة الماجستير شهادة الماجستير 

لمقیاس النوعي: 


لمؤشر: نسبة المعلمين الحاصلين على الماجستير 
من اجمالي المعلمين 








كيف يتم وضع میثاق المبادرة؟ 

في هده المرحلة یکون مسوولو المبادرات قد حددوا العناصر الرئيسية المرتبطة 
نماد رای ت ان دة اصاصیام تام مدز حمق وف واه حرفا ۱ فاق 
المبادرة ", وهي اداة مساعدق لمسوول المبادرة تمکنه من متابعة التقدم وئمکن 
فریق التخطیط الاستراتيجي من بلورة الخطة التشعيلية. 


AV 













































































فیما يلي نمودج عن ماق مبادره: 





الهدف الاستراتيجي 
تحسین آداء الطلاب في الاختبارات الأكاديمية 


اسم المبادرة وتوصیفها 


مبادرة تعزیز قدرات المعلمین 


النتيجة المتوقعة 


الارتقاء بمستوى الهيئة التعليمية وصولا إلى المعابير العالمية 

















ِ الس ا 00 الشركات 
التجارية المعنية بالمجال 
التربوي لتدريب المعلمين. 








0 


المسؤول عن المبادرة 
- مدير إدارة المورد البشرية 
المساهمون الآخرون. 
و مريكل 








2 كر المشتريات. 

- رئيس قسم تأهيل المعلمين. 
- رئيس قسم التوظیف. 
ار 








اس ون اا ۳ ۱۰ مد 
۲ ملیون ریال) 

الك شك 0 مكلم ”ل شلك ۱ الال مله الوا 
يساوي ۱۵ مليون ريال) 





م. بكلفة ۷۲ آلفا, يساوي 


An 


الفترة الزمنية المطلوبة 





مؤشرات الأداء التشغيلية 
- نسبة المعلمین الذین 
پجتازون اختبار دولي خلال 
عامین 
- نسبة المعلمین 
الحاصلین على شهادة 
تعليم عالي بعد عامين 











6 شهرا 


















































الفصل السادس: 
الاد و اتید ا الوكين 


غاك والفضكل. ا لیم تکام داد بر ر ا اه ارات ليخي 5 جر 8 
انجاز المبادرات من خلال وضع مجموعة من الأنشطة المنفصلة التي تنفذها إدارات 
الجهة وتتناول رخ | کيفية توثبق المعلومات المرتبطة بکل مبادرة من المبادرار" 
ضمن موانیق خاصة بها. آما هذا الفصل فیفسر لنا كيف بفترض بفریق التخطیط 
الاستراتيجي قمع المعلومات المرتبطة بکل هدف استراتيجي ضمن خطة تشعبلية 
واستخدام الأدوات الضرورية لمتابعة التقدم في اند ز المبادرات والأنشطة المتصلة 
لب والحضةه لا ففیلید هی فطل اند عایی تلات سنوت BHO‏ يضوره 0ص 
6 ی عن 3 الجهة فى لقره معینة. 








يظهر الرسم البياز 5 اه ترئیب مرحلة " التخطیط لتنعید الاستراتيجية " ضمن اطار 
مراف خقلفة وی اللاستراسحية: 





ویشرح هذا الفصل عملية تجمیع المبادرات والًنشطة من خلال منافشة النفاط التالية: 


١‏ - كيف يتم تطوير الخطة التشغیلیة؟ 

۲- کیف ینم تعدیل الخطة التشعيلية بالاستناد إلى المیزانیث؟ 

۳- كيف يتم تحضير وثيفة الخطة الاستراتيجية النهائية؟ 

ع- كيف يتم استخدام الأدوات الا ضافر بالتسفيل عملية متابعة المبادرات والأنشطة 
المتصلة بها؟ 



















































































فیما يلي عرض لللقوات المستخدمة في هذا الفصل: 


١‏ - الخطة التسغیلیة: خطة الزامية توجز المعلومات المرتبطة بکل ه 


ونتضمن کل المبادرات دات الصلة وال 
المسوول عن کل مبادرة وتعرض مؤشرا 
نشاط, والكلفة | 


والمیزانية السنوية لكل 





تنشطة المندرجة ضمنها. کم 





ت الأداء التشفيلية ومفاییس | 





تمند الخطة لمدة ثلاث سنوات ويتم مراجعنها سنویا. 


۲- مخطط غانت ۸٤‏ ه6: آداة تعطي صورة شاملة عن المبادرات, وال 
نها والو‌فت المخصص لتنفیذها, والأًشخاص االمسؤولين عن الما 


۳- آداة التعقب / المتابعة الخاصة بالادارة: آداة اختیا 
مخصصة لمدراء الإدارات. حيث تسهل علیهم تعقب الم 














دف استراتيجي. 
ادد اھ |0 





لأكمالية الخاصة بكل مبادرة وهدف استراتيجي. 





نشطة المرتبطة 


درات. والمیزانب ة 


زبة - تستحسن الستخدذامها - 


ادرات التي تدعهما ار الهم 


والانشطة المرتبطة بکل من هذه المبادرات وتلخص هده الاداة المبادرات اللي 


تدعمها الادارة, وتوضح المسةو 


الآدء 


يمكن استخدام أداة اللعقب / | 


لتشفيلية وتواريخ بدم الا نشطة وتواريخ انتهاتها. 
لمتابعة هذه الكترونيا. 


ع- أداة تعقب / متابعة المبادرات: أداة اختيارية - 





لللنمسة ادن عفن المباد | ميقت اس سل غليقة كفب کل ما ان 
واف المرتبطة بها. وتلخص هده الأداة آنشطة المبادرة, وتعرض 





التش عيلية الخاصة بکل نشاط من الأَنشطة, وتواریخ بده 
والميزانبة النقديرية لكل نشاط. ویمکن استخدام آداق الاه 








٩۱ 


پستحسن استخدامها 


الأنشطة وتواریخ انتهائها. 
ب / المتابعة هذه الکترونیا. 


لين عنها. والانشطة المنصلة بها. كما نفرض مفاییس 
والميزانية التفديربة لكل نشاط. 


Sa ES 
من لزان‎ 
مفابیس اللّداء‎ 





































































































كيف يتم تطوير ۱ ۰ 1 ۳ ار س ۰ بلر û؟‏ 


بعد الانتهاء من وضع الاستراتيجية عبر الجهة كلها - وهو ما تم انجازه فى مرحلة 
" كيف " من عملية التخطيط الاستراتیحی - يركز فريق التخطيط الاسترانيحى فى 
هذه المرخلة على التاکد من أن تسلشيل الاستراتيحية يؤدي الی نجاح المبادرات. 
دار هذه العملية بشکل فعال یتعین علی فریق التخطبط الاستراتيجي آن يطور 





خطة تشفيلية موحدة علی ثلاث سنوات توجز کل الأهداف الاستراتيجية, والمبادرات 
لمرتبطة بکل هدف. والأنشطة الاساسية. والمق‌شرات والمقايیس ذات الصلة. 
وتکتسب هذه العملية آهمية خاصة لأنها تزود فریق التخطیط الاستراتیجی بأد 








ار کر سترانيجية بشکل مستمر. وال جانب نزوید فریق التخطیط 
لاسترانيجي بنظرة o‏ وشاملة عن عملیةه التنفید . وتنم مراجعة الخطة التشغيلية 


لكل شار و بحیت لس الق هذه اطع الفعده الق تعدل ۱ ۲ آساسها الميزانية 
للسنة المقبلة. 








1 دا عملية تطویر الخطة التش غيلية بمراجعة اللائحة النمائية للژأهداف الاسترانيجیة 
لبد لضفت فى الفصل المتعلق بمرحلة ' ماذا , بحیث تشکل هذه الأهداف نقطة 
لانطلاق لبلورة الخطة التشغيلية. ويستوجب تطوير الخطة التشغيلية تجميع بيانات 
لمبادرات والأانشطة المرتبطة بكل هدف من الا داك الاستراتيجية ضمن فة 
واحدة وئنشمل هده البیانات: المبادرات والمسقولین عن المبادرات. وموشرات الأداء 
لنش فيلية. والأانشطة, والادارة المسقولة عن کل نشاط, ومقاییس اللرداء التش هين 
والميزانية السنوية الا ۳ ة التقديرية لکل نشاط من الل فيظة. والتکلفة الا جمالی ة 
لتفديرية لكل هدف استراتيجي والمبادرات المرتبطة به (انظر النموذج المعروضش 
آدناه). یشار إلى آن كافة المعلومات التي تدرج في الخطة التشعيلية تکون فك جمعت 
قى سياق خطوات عملية التخطیط الاستراتيجي السابفة التي وصفت فى الفصول 
لسابقة). 



































مقياس الأآداء ال 0 ۳ ۳ للا 0 1 
مسوول الم : 1 ۳ 
المبادرة الا 07 مقياس الأداء 





0 09 | O2 OL a تقس‎ 


















































۹۳ 



































































































































كيف يتم تعديل الخطة التشغيلية بالاستناد إلى الميزانية؟ 


لابد من ال 
والمبادرات وال 
(في القطاع الحکومي) لدو 


رة في البداية | 





رة التخط 


قد یحدث آثناء عملیات اقر 
تقترحها الجهة سنب محدودية 


وان که دلاک حون على اضر 


ر الميزانية ألا 
لمو 








افو النظر فى ا المبادر 





ود هده اه ينيع علی مريفق 





ولويات المبادرات وتنفيذه مجددا 


هذا التمرين يها م لا كص المباد 


فة " آقل آهمیة كما مد لود ر 





ت المفة 


در 


15 





۱ 





زد 4200 
دق | 





عل 





3 او توفيت بعضها بناء 


صن فكي 


تا ال 


في الجهة وفریق 


الا ستراتيجية الثلاثية. بما بتماشی مع التمویل المناد. 


يط الاستراتيجي الثلاثية. 


تتم الموافقة على الميزانية الأساسية التي 
ود آولویات آخری لتخصیص هذه الموارد 
التخطیط الاسترانيجي 
على الميزانية المتوفرة. 
تخطیط الاسترانيجي العودفيالق تمرين تصنیف 
وففا للالية المذکورة فى فصل ماذا 

" فافة الأهمية "و " موده 





الا لماع من تحص داه ع1 





ى أن الميزانية السنوية لكل من الأهداف الاستراتيحية, 
نشطة ترصد من قبل الإدارة المالية (في القطاع الخاص) / وزارة المالية 


. وتكرار 
ال 


نکد ل لوف تعض الماد راف من دوه 


صر 0د الط | اس چیه سب اب رف 


السابفة, من الضروري تجمیعها بوثيقة متكاملة تعکس شمولية ونرابط تلك العناصر 


مع بعضها البعض, وتشمل الوثيفة بالاضافة للعناصر التى تم جمعها بر 
كن الو امن 3 ۲ 111 اڙھا وتاريخ تطورها وأنث طتها المختلفة. وفيما 


مقترحة لوتيقة الخطة الاستراتيجية: 





. كلمة الهيثة الإدارية أو مجلس الاد 
. المقدمة 


0 





| 
۱ 
۳ 
٤ 
SMES 


لخطة الاستراتيحية. 
الخطة الاستراتيحية. 


. اهداف إعداد 
SC AGI.‏ 


0 
1 
۷ التحلیل الاستر 
۸ 
5 





. البيكة العامة. 
لبيكة الخاصة. 
۰اتحلیل | 
۱ الإطار | 











a: 


عام لإدارة الجو 
ستراتيجي للجم 








a: 


تيجي لواقع عمل الجهة. 


9۳ 


هه ۱۳ حا ار سنا 








هايا 








ها | 


عمر الخطة. 





. زسالة 
. القیم | 
. الفضایا 1 التحدیات | 


۳ 
لجوهرية للجهة. 








ت أو المحاور وال 


OMED. 


بقا معلومات 


ستراتیجیة. 
هداف الا ستراتيجية 


عمل التفصيلية للعام الأول من 


























































































































كيف يتم استخدام الأآدوات الإضافية لتسهيل عملية متابعة 
المبادرات والأنشطة المتصلة بها؟ 

وبالإضافة إلى تطوير الخطة التشغيلية. يتعين على فريق التخطيط ال 
يستخدم أدوات إضافية تساعده على تعقب المبادرات والأنشطة المرتبطة بها. 


لوت التي یمکن للفریق 











لهادفة إلى عرض المراحل والم 








ولك فيك انجاز مقطاط غا 
تال ان دص وا هد ال 





مدراء الادارات المعنیین بانجاز ال 
لادستراتيجي ومسقولي المبادر 








لاک رل دة آک ا الأ 





للحوء لت هی مخططيغانت 9۱۱ 








یتعین علق فریق التخطیط الاستراتيجي ومسة 
ت الني بریدون فیها (جراء مراجعة دورية للم 
والأنشطة المرتبطة بها. وبفضل متابعة الأداء عن طریق اجراء مراجها 
لمبادرات ومقشرات الأّداء الرئيسية. ويحب أن تنفد هذه المراحعات بالتعاون م و 








ستراتيجي آن 


لذي يعطي 











ولي 


ذا 


صورة واضحة وشاملة عن كل المبادرات, والأنشطة المرتبطة بها. والمسؤولين عن 
لمبادرات, والميزانية التقديرية (انظر أدناه). ومخطط غانت هو عبارة عن جدول يعرض 
مختلف التفاصل المرتبطة بعملية تنفيذ المبادرة. وهو من التقنيات الشائعة الاستعمال 
درات وال نشطة المرتبطة بتنفید استرانيجية معینة 
لتنقاضش فهمها رو ضوح. وهال الکنی مس التراميج 
لمتوفرة (مثل: ۳۲۵[660۲ ۳5) التي تسهل عملیة استخراج واعتماد مخططات غانت. 


نا نی 


نشطة المرتبطة بالمبادرات. يذكر أن فریق التخطیط 


ت ومدراء الادارات يشار التهم مجتمعيين ب " فرية 





المبادرات والأنشطة السنة 2 المسؤول عن المبادرة 
المبادرات الفائقة الأهمية السوول 1 

المبادرة 1 | ® o‏ سن 

التشاط 1.1 ات 

النشاط 1.2 = 

mn 
2 ها السوول‎ e الكلفة التقريبية‎ 

المبادرة 6 لا 

Em 6.1 النشاط‎ 

النشاط 6.2 5 
المبادرات المهمّة السوول 2 

المبادرة 5 هه TA‏ 

النشاط 5.1 ا 

التشاط 5.2 ا 

المبادرة 8 00 اسزن1 

en) 8.1 النشاط‎ 

النشاط 8.2 ڪڪ 

- كم 

۵ الاجازات © اجتماعات فريق العمل 


€ 





لمس اع . وامتماقاتهم المتطقة تعفرف ر اجتماعات طفق المساو» : 


3 





الميزانية المطلوبة 


الكلفة التقريبية 


الكلفة التقريبية 


الكلفة التقريبية 


الكلفة التقريبية 






















































































تستعمل هده الزؤية الشاملة للمبادرات والنشطة الأساسية طوال مدة تنهر د 
المبادرة. وهي تشکل آداة مفيدة لفریق التخطیط الاستراتيجي, ومسقولی المبادرات 





ومدراء الادارات د أنع | توضح مدی اعتماد الأنشطة ببعضها البعضص, وتسلط الضوء 
عا المعوقات الى یمکن آن تخر انجاز المبادرة في الوقت المحدد. 


وبالٍضافة آل مخطط غانت, یقترح أن تقوم فریق التخطیط الاستراتيجي باستخدام 





آداتین (ضافیتین لدعم مسقولي المبادرات ومدراء الإدارات. 





فيمكن لمدراء الادارات الاستعانة باداة تعقب / متابعة المبادرات الخاصة بالادارة؛ 





فهي تزودهم بنظرة شاملة وموحدة لمختلف المبادرات التى ترعاها ال دارق. اضافة 
الى المسقولین عن المبادرات. ومقشرات لادا التشفيلية المرتبطة بها ومقاییس 
اده التشفيلية الخاصة اس الأداء تک کل نشاط, وتواربخ بده الأنشطة ونواریج 
انتهائتها, والميزانية التفديرية فشكل من الأنشطة (انظر الجدول التالي). 








آداة التعقب / المتابعة الخاصة بالادارة 




















الإدارة × 
بالإدارة 
مؤشر الأداء المسؤول 1 مفیاس الأداء ٠‏ تاريخ | تاريخ الميزانية 
المبادرات 00 ۰ | النشاط 2 / 
4 التشغيلي عن المبادرة التشغيلي البدء ١‏ الانتهاء ۱ المطلوبة 
المبادرة ١‏ ور الآداء المسؤول ١‏ النشاط | _ مقیاس الآداء 0 ل 22-5 
التشغيلي | التشغيلي ١‏ (مخرج) 
(مخرج أو نتيجة) - مقياس الأداء 
- مؤشر الأداء التشفيلي ۲ (مخرج) 
التشغيلي ۲ 
(مخرج أو نتیجة) 
النشاط ۲ | - مقياس الأداء Wl.‏ ۳ 00 
التشفيلي ۲ (مخرج) 
- مؤشر الأداء ۱ 7 - مقیاس الّداء 
ال ال( 7 
(مخرج أو نتیجة) ۱ 
3 ّ ساد ا 0 
- مؤشر الأداء 8 - مقياس الأداء 
المبادرة ا التشفيلي ۳ 2" العسؤول س | النساط ١ ١١‏ ارتشعیلی 30 اي ا 558 
(مخرج أو نتيجة) (مخرج) 





























۹0 






















































































كذلك يستطيع مسؤولو المبادرات الاستعانة بأداة التعقب / المتابعة الخاصة بالمبادرات 
التي تزودهم بنظرة شاملة وموحدة لمختلفة الأنشطة المرتبطة بمبادراتهم. والإدارات 
المسةوولة عن تنفیدذها. ومفار ال بالأداء التشفيلية المحددة لقیاس الاّداء فى كل 
نشاط., وتواربخ بدء الأنشطة وتواربخ انتهائها. والميزانية التقديربة لكل من ال نشطة 
(انظر الجدول النالی) وکم ر يز ا لمحن ال ق آدوات اللو هذه من سل 
البرامج الإلكترونية 


آداة تعقب / متابعة المبادرة 


المسوول عن المبادرة 
لميزانية الا جمالية للمبادرة 





فاون 

ا - مؤشر الآداء التشغيلي | (مخرچ / نتیجق) 
عن المیادرة - مقشر الأداء التشغيلي ۲ ك ليجنا 
- مقشر الأداء التشغيلي ۲ (مخرج / نتیجة) 


- موّشر الأداء التشفيلي ‏ ( مخرج / نتیجة) 


النشاط الادارة المعنية ١‏ مقیاس الأداء التشفیی الميزانية ١‏ تاريخ تاريخ 
ر االمطلوبة | البدء ١‏ | الانتهاء 











- مقياس الأداء 


: اا ا 


النشاط | الإدارة | 0 e E A‏ 
- مقياس الا داء 
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ان رد | 


5 بو مقياس الآداء 
ات NNT dG‏ 





1 - مقياس الأداء 
لنشاط ۳ ۱ الإدارة ج NTT e Th‏ 


اال ا اال ا . 


3 مقياس الأداء 
لنشاط س | . الادارة س _ التشفيلي ء ( فُخرج ) را 























۹1 






























































الفصل السابع: 
تنفيذ الاستراتيجية ومراجعتها 


بافتراص آن الجهة في هده المرحلة قد حصلت علی مواففة مجلس إذار ونا علی 
خططها الاستراتيجية والتشفيلية النهائية. فان عمل فریق التخطیط الاستراتيجي لن 
پات ند هد الك فتنفید الك تراتيجية NE‏ عملی E)‏ فيتخاملة لاتم الا عد < 
للمراجعات السنوية الروتينية للخطة التشغيلية, ورصد المتغیرات المفاجئة في البیئتین 
الداخلية ۲۵ أو لخارجية: بااتخصير 1۱ ور الاستراتيجية الثلائية التالية وقد اسف 
أدوات المراقبة والتعقب في الفصل لسابق. أما اقا مد دف قل 
الجهة ان تتجاوب مع المتغيرات الروتينية و/ او غير المتوقعة خلال تنفيذ الاستراتيجية. 














يظهر الرسم البياني آدناه ترتیب مرحلة " تنفيذ الاستراتيجية ومراجعتها " ضمن إطار 
مراحل عملية تطوير الاسترانيجية: 





پرکز هذا الفصل على مرحلة " تنفید الاستراتيجية ومراجعنها ", التي تشکل بالنسبة الی 
فریق التخطیط الاستراتيجي عملية رصد الأقاء ومراجعة الاستراتيجية. وبنافش الفصل 
كرف يرصد فریق التخطیط الاستراتيجي الأداء, وکر ف بحدد الحاجة إلى إجراء تعديل 
في منتصف الدورة الاستراتيجية. وکیف يجب القیام بالمراجعات النصفیة. 


وینافش الفصل هذه المواضيع من خلال النقاط التالية: 


۲- ما هو دور زدارق التخطیط الاسترانيجي في متابعة تنفید الاستراتیجیة؟ 
۳ كيف يتم تعدیل الخطة التشعيلية لتتکیف مع التغیرات الروتينية؟ 
ع- كيف يتم تعدیل الخطة الا سئراتيجية لتتكيف مع التغيرات المفاجكة؟ 


۹۸ 




























































































كيف تتم متابعة تنفيذ الاستراتيجية؟ 


لاک رای إجارة التقخطيط | 
ومؤشرات الأداء التشغيلية 
۵ فصلية بحسب طبيعة 


يتمكن فريق التخطر 





وعلی الرغم من أن ابالرمكان تنفیذ ذلك ضمن | 
الا تک ای ردان الرصد الم 
من هذا الفصل, تتطلب دارة الأداء وجود فرد و/ 


ط الاستراتيجي من 


المرتبطة بتنفید کل مبادرة 





00 تراتيجي ضمن الجو 


لمبادرة وحساسیتها). 





وتأثيرها اللاحق على 








الأهداف | 








ة مراجعة مفاییس الأدة التشغيلية. 
ومؤشرات الأداء الاستراتيجية بصورة منتظمة (آي شهربا 
ومن خلال مراجعة هذه المقاييس. 
فم عواكل ااند 


د الموجحودة والمخاطر 





ستراتیجبة. 


لزدارة نفسها إلا أن متطلبات رصد 
شل للدت وکما پشرح الفسم الثالي 
و فریق يفوت بتسلیط الضوء علی 


ااتجدیات المطلفة بل وزات والعمل قع مسوول لمب‌درت علی ودد لخم 


تطويرية. کدلك, تتطلب متابعة الاستراتيحية وحود فرد و/ أو فريق يعمل على قياس 


مد تأثير الق اف ماوقا م محم 
الابتعاد فلیلا عن التفاصيل وتحديد ما إذا كان كل من الأهداف الاستراتيجية سيخقق 


النتيجة المرجوة منه 


آما علی مستوی الا 


أم لل. 





دارة العليا للجهة. فمتابعة تنفيذ الاستراتيجية (عملية التطبيق) 


لأهداف الاستراتيجية. وهذا يتطلب 











تحدث من خلال المراحعة المتواصلة ات الراك الاستراتيجية الف نقیس الاّداء 





مقارنة بالأهداف | 


ويستحسن ان تقوم ١‏ 








وجمالي. وهي غال 








لصشعنية صص ‏ الحمة.: 


ستراتيجية. کما آن رصد المبادرات المقدية ال بلوغ الهدف 


لإدارة العلیا بعقد اجتماعار" 
اد تراجع خلالها مون 
لاداء العام للمبادرات 
سلسلة من الأنشطة؛ والأّد 


2 n oor 





لتقارير الموضوعة فى إطار 


ما لل 


راز" 
لرئيسية. وکا سبق د 


الأداء الاستراتيجية و 


- تت هده ۱ نلشطة 





لنظام الداخلی للحهة الخاص ١‏ 


يتم رصده 

















۹۹ 


نظام إدارة الأداء ادوا : 





ادارة الأّداء. هذا وتشکل 
مفيدة للمراجعات الدوربة للأّداء 
هم في الترویج لثقافة الأداء إذا ما وزعت على الأطراف 


لادستراتيجي نه صق خالل مولشرات الاداء التشعيلية التي تحدد مدی فعالینها 
وتتعقب التقدم المتحقق فيها. 


دوربة (کل ۲ أو ع آشهر) حول إدارة 
مؤشرات الأداء التشفيلية, ونناقش 


ا۵ انتخققفق فاد رات ی او 
بواسطة مقاییس الأداء 



































































































































ماهو دور إدارة التخطيط الاستراتيجي في رصد ومتابعة تنفيذ 
الاستراتيجية؟ 


قد لا يكون التقدم في التنفيذ الخطة الاستراتيجية هو نفسه بالنسبة إلى كل الأهداف 


الاستراتيحية أو عبر الحهة كلها. فبعض المبادرات (والأنشطة) قد تحقق تقدما أكثر 


کن المدود - ی حبن ۶۳۱ 


تأني عملية قياس الأداء ضمن الجه 





DU 








اتی الل ای مباد را أذ ری أة لن الملو نه وهنا 





5 لتلفي الصوء علی التحدیات الموجودة |زاء تقدم 


ستراتيجية والمبادرات والأانشطة. وعندما يدم الاشارة إلى ضرورة تحسین 





دراسة التحديات هذه وتقييم تأثيرج 


لأداء في مبادرة معينة. ينتظر من الطرف اس وول عن المبادرة التجاوب بشکل 
ا 0 ل وضع خطط تطويرية للأداء لاعادة المبادرة الی مسار الانجاز الصحیح. 





LONE SNS‏ الذي یضطلءع به فریق التخطيط الاستراتيجي هنا یکمن في 





على محمل الاستراتیجیة] 


منال: بالرجوعء الی مل وزارة التعلیم کما ورد في الفصل الرابع. حیث حددت 


الراك هدها اسر دا بای 





تحسین آداء الطلاب هی الاختبارات الا کادیمیة 


" وأطلقت مبادرة في هنا الطار تمثلت في " تنظیم برنامج تدريبي للمعلمین 


الان 


ذا کا و الصا مد ا سا دود ا فد سک من اس 0 


تسريع العمل مبادرة أذ لی ال ال التقنية الارن ا ا ا 


لاد 
معلمیها. بعبارة 
المعلمین الحالير 





ون الادارة علی آنم الاستعداد للاستفادة من تطور مهارات وفدرات 





آخری , هناك ترابط مباشر بین المبادرتبن ( آي ادا کان تدریب 
ن یسبق الجدول الزمني المعد له , فقد تکون الوزارة قادرة 


علی ادخال حصص ندريسية جديدة , یکون ادخالها رهنا بوجود معلمین موهلین 


جاهزین لا عطائه 








تا اه ۱ مده لها بحسب الجدول الزمنی) 





وگب عل فرق التحطیط الاين ترانيجي أن يدرس الفح المحتملة لذى تسريع أو 
تاک وی عملية اذ من حارم 





ا- كيف يمكن لتسريع انجاز المبا 


۲- كيفا سر 


۳- كيف سر 


#- هل سيتطلب هذا التغيير من 
وهل سیتطلب هذا التغيير تسرره 





ثر التأخير في إنجاز الم 





معالحة الأسئلة التالر ة: 


در آن یقنر علی عوامل النجاح الرئيتسية الأخری 


2025 اس ی فكل : 





لجهة أن تعدل في المبادرات التي خططت لها؟ 


في تنفید مبادرة آخری؟ 






























































































































































وهناك ناص 8 آد ری یجدر بغريو التخطيظ الاسترانيجي متابعتها ورصدها. وهي البیتة 
الخارجية. فعلی الفریق أن برصد کل الاد ت التفیرات الني یمکن آن تقثر علی 
استرانيجية الجهة. ولدی دراسة البیثة الخارجية ورصد الا ات غب المتوقعة, یمکن 
لفریق التخطیط الاستراتيجي آن ينظ يفني المسائل التالية: 





ا- ما هي الأحداث المستجدة التي لم تنم الإشارة غلیها ضمن تحلیل البيئة الخارجية 
PESTLE؟‏ 

۲- ما هي التغییرات في آولویات الحکومة / آو في 
الخطة الاستراتيجية للجهة؟ 

۳ كيف تستجيب الجهات الممائلة للأحداث اللي تقلر علی العالم کله؟ 





لسوق التي يمكن أن تؤثر على 





وبرصد التغییرات الروثينية اللي تؤتر علی كجاخ المب‌درووالاحدات م الفتو‌فعه. کون 
فریق التخطبط الاستراتيجي في صدد تحدیند الا باب إذا کانت موجود) الذي تقد 





تستوجب اجراء مراجعة في منتصف الدورة الاستراتيجية. ویلخص الرسم البياني التالي 
ال لق التی لى إجراء كل هذه "الك أجعة الل فى شفیها (التغییرات 


الروتينية والتفییرات المفاطة). 


* تغییرات ناجمة عن تدني مستوی الأداء للمبادرات القائمة 

٠‏ تغییرات یفترض فیها أن الأهداف الاستراتيجية العامة للجهة لاتزال صحيحة 

٠‏ تغييرات لا تتطلب تغييرا في المبادرات أو إعادة ترتیب الأولويات - وترفع 
التغييرات ضمن المراجعة السنوة للخطة التشغيلية 


٠‏ أحداث تقع خارج الجهة وتتطلب تغییرا بصورة مباشرة و/أو غير مباشرة في 
الأهداف الاستراتيجية للجهة 
* تغيير في مهام الجهة وصلاحياتها أو دورها أو نشاطها 
* حدث خارجي هام يؤثر على الجهة 
۰ تغيير في قيادة الجهة: 
٠‏ يفترض فيها أن تغيير المبادرات أو إعادة تصنيف أولوياتها لن يكون كافيا على 
الأرجح لحل المشكلة. 
* يجب الحصول على موافقة مجلس الإدارة لمراجعة الاستراتيجية التي تتطلب 
تغبيرا في الأهداف الاستراتيجية ورؤية الجهة ورسالتها 





وبالاستناد الى نتاتج عملیة الرصد هدذه یصبح بامکان فریق التخطیط الاستراتيجي 
وضع مجموعة من التوصیات يمكنه آن برفعها الی القيادة کي تتخدذ القرار حول 
الطريقة الأفضل لضمان نجاح الاستراتيجية بصورة عامة. وینافش القسمان التالیان من 
هذا الفصل كيف یمکن للجهة أن تتصرف ادا کان التعدیل على الاستراتيجية ناكما عن 





تغييرات روتينية أ تغييرات مفاجئ1. 








































































































كيف يتم تعديل الخطة التشغيلية لتتكيف مع التغييرات الروتينية؟ 


سل قاتا ابیز 


المسألة تقتضي 


(آي اضافة مبادر 
آولویات المبادرار" 


اما تغییر المبادرات أو الأنشطة المحددة لبلوغ الأهداف 
ت حديدة أو الفاء مبادرات مقررة) واما العمل علی 


(آي اعادة النظر فى تسلسل و/آو توقیت المبادرات). 











ت رونينية, لا یجب اطاا فا تغییر الأهداف الاستراتيجية للجهة. فهدذه 


الا ستراتیجیة 


إعادة ثريب 


لذا فان هذا 





النوع من التغییرات الروتينية يتطلب تغييرا فقط في الخطة التشفيلية للجهة. 





وقد تستوجب دورة التخطیط الاستراتيجي الثلاثية وعملية اعداد الموازنة الفیام 
تم ادات سو بای ی آره االی تعدیل الخطة التشعيلية للجهة, 
(دخال تعدیلات علی توقیت المبادرات ونطاقها. ولا تستدعي المراجعة السنوية 
للخطة التشعيلية بالضرورة اجراء آي تغییر في الخطة الاستراتيجية, بما آن الأهداف 
الاستراتيجية وموّشرات الأّداء الاستراتيجية تبقی هي نفسها. 


رھ تالک 


ونشكل المراجعة السنوية للخطة التشغيلية كذلك فرصة للنظر في المبادرات التي 


صنفت سابقا ع1 
عملية تطوير | 


اصبحت کافية لا 





ی أنها آولویا ت ثانوية (مبادرات آقل آهمیة) , وال ی آذر 


افیده ی 


سترانيجية الا ساسا فقد سین آن الموارد المتواه 01 ی ام بده 
طلاق مبادرات اصافية, آو آن بلوغ هذ ااه ا الاستراتيجية یحتاج 





الی تعزیز عدد المبادرات. 





التغییرات الروتينية 


٠‏ الأهداف الاستراتيجية ومؤشرات الأداء الاستراتيجية لا تتغير. 
٠‏ توقيت المبادرات وتصنيف أولوياتها وتحديد نطاقها أمور ضرورية - مراجعة الخطة التشغيلية 


اعادة تحدید 


المبادرة المطلوبة 


اعادة تصنیف 


آولویات المبادرات 


٠‏ إعادة تحلیل البيئة الداخلية التي نفذت سابقا لتحدید نقاط القوة ونقاط الضعف وتحدید الفجوات 


٠‏ اعادة تحدید المبادرات اللازمة 
۰ الترکیز أكثر على تحلیل المبادرات الحالية قبل تطوير مبادرات اضافية 


٠‏ اعادة تحدید آولویات المبادرات كلها من جدید ( المبادرات القائمة والمبادرات الجدیدة) 


٠‏ متابعة کل الخطوات الأخرى المتبقية, من تطوير المبادرات والتقییم حتی النهاية كما سبق ذکره. 































































































تفتضي الخطوة | 


ع 


ول مراجعة الجن الخاص بتحلیل البیتئة الداخلية ضمن تحلیل ]5۱۷۵ 





لإعادة تفییم الفجوات. 


الانتهاء من 





اعادة تحدید التغرات التي یجب معالجتها تا ی 


"ماذا لعادة تحدید المبادرات المطلوبة. ویتعین علی فریق التخطیط الاستراتيجي 





أن پرکز حیدا عل الما ادرات الحالية فيل المضي في تحدید مبادرات اضافیة. |( 


آن الخطوات الواد 
الفصل ۶ من الدل 





ف الا کي می هد الصدم هی عسها الخطوات اود ف 


ام ادا - فد ند الماد اف 





بعد دلك, یکون علی فریق التخطیط الاستراتيجي أن بعود ویصنف مجددا آولویات 


المبادرات كلها بحسب أهميتو | (المبادرات الحالية والمبادرات الجدیدة). ومن المحتمل 


ان تودي عملية 





اعاده ترتيب الأولوبات هذه ال اتخاذ قار بانهاء العمل ببعض 
تلا : ۵( ارت JI)‏ بالق بح 


المبادرات. [وهنا تکم ن اهم ة مراجعة الاستراتيجية هو آزم ا تنظر الى المستقبل بناء 








غا الدروس المستوحاة من المبادرات المنجزة]. وتحدد عملية تصنیف الأولوبات 


بحسب الأّثر وامه 


وبالإضافة إلى ذا 











ا تنفیذ المبادرات الأأفضل لبلوع الأهداف الاستراتيجية. 











له ازمرند 1 الد وا الم ها فما تنظوك المادات مار زاتمم كما 


هو محدد ف الفضول ااه 


ك قد يتطلب تعديل الخطة التشغيلية خلال هذه المراجعة إجراء 


مراجعة أخرى لمستهدفات مؤشرات الأداء التشغيلية. التي تعكس الأداء الحالي 


[آخذین بعین الاعتبا رآن الأهداة ١‏ الاستراتيجية تبقی تابتة لا تتغير] A.‏ 


علب صااخع م۳ 


مدفات موشرات الأداء الاستراتيجية لدی مراجعة الخطة التشفيلية. 































































































المفاجئة؟ 


لا تظهر 


الحاجة ا(لی مراجعة الخطة الاستراتيجية في منتصف الدورة الاستراتيجية |[ 


عندما یکون هناك تغيرات غير متوقعة تسببها عوامل البيثة الخارجية. فمن دون فصول 


تحدپات 


علی لد 


ولعرص 


ال 8 | 





ن كبيرة طائة تفرضها العوامل الخارجية, لا یکون من الضروري اجراء آي اس 
طة الاستراتيجية للجهة. 


النقاط آدناه مجموعة العوامل الخارجية الرئيسية التي قد تتطلب مراجعة 





لاستراتيجية في منتصف | دورة, وکیفبة معالجتها بحسن ب المفتضى. ولابد 





من الإشارة إلى آن لمراجعة النصفية الف تفرضها التغیر! ت المذكورة آدناه, تفای ال 


موافقة 


O IS ۶ 


لتغیر أن 








مجلس الإدارة. 


ب اه لدو لا توا رب :لماه اع الحكومي) / تعر توفع Blu‏ وعمق 


لجهة افي القطاع الخاص): إذا وجدا ت الحکومة أنه من الضروري إدخال تعدبا ۶ 
مهام وصلاحر ات واحدة 0 أكا گم ااحم ار 





و اذا أ ر مجلس إدارة جهة خاصة تغيير 


نشاط الجهة اعحول فى ا فده للع علی لبم الجن ارم المتآثرة بهذا 











تجري مراجعة نصفية لاستراتیجینها., ابنداء م ن أوا سم مراقل غملية الهاو 





لاستراتيجي, آي تحدید " من " هي الجهة من خلال توضیح رقینها ورسالتها. 





* تغییر ف استراتيجية الحکومة (للقطاع الحکومی) / تغیبرات کبيرة هی سوق نشاط 


الجهة ( 


مي سوق 


فطاع الخاكق): إذا طا تغبير على استراتيجية الحکومة أو دا هن زا 0۳۱ 
تشاد الكمق بسح تنلل تائيرا با علی الحو لنیح الحو د للاجراء مرادكه 


نصفيقة للا اة ونكت ان نت المراحكة هنا امن وه هادا (تخلنك الرننت 


الخارحية 


من مایت نطو 'اللاسترانيقية. 





8 ون 


خارجی اقلیمی آو عالمي یوثر مباشرة علی الجهة: ٍذا وقع حدث خارجي (أزمة 


مال آو انتشار وباء. || 1 7م LIT‏ 7 4 ن اجراء 


مراجعة 





للخطة الاستراتيجية فى منتصف الدورة. ويجب أن تبدا المراجعة هنا باعادة 


نفيك البیثة ا في مرحلة این " من عملية تطویر الاستراتيجیة. 


* تعیر الفيادة العلیا فى الجهة: اذا حدث كير فى الفيادة. وارنات القيادة الجديدة ان 


مراجعة | 


لخطة الاستراتيجية النصفية هي آمر ضروري؛ يجب الانطلاق بعملية التخطیط 


الاستراتيجي من بدايتها. أي تحدید " من هي الجهة من خلال توضیح رژینها ورسالنها. 


ولا پنصح فى هذا الاطار بد رآه مراده 3 آج داف الجهة الاستراتيجية. آم إذا ۳۱ 


الجهة ه 


عرص ددد فون عل ملس الادازه حول عم اعنشادة لوده الاعیی رار< 


0 تغيير آهدافها (أو آي عنصر آخر في خطتها الاستراتیجیة), فهدا یحناج لی 





































































































































































































38 هب التعيترات الناخمة عن كدت معا الى مراجففة اللأسستراشسكية وتعديلن: 





فعندند؛ کون من الضروري مراجعة وربما وة النظر, في الأهداف الاستراتيجية 
للجهة. وفي هده الحالة, يجت آن تبدا اعمال المراجعة عند الفصل ۲ من هدذا الدلیل " 
این - وضو الأهداف الاستراتيجية وتحدید الثغرات . 


تال شلاات على ااحظه الاس که (آي تغييرات غير متوقعة) يمكن اتباع 
الخطوات التالية: 





٠‏ قد تبرز حاجة لمراجعة الأهداف الاستراتيجية وموشرات الأداء الاستراتيجية 
٠»‏ من الضروري الحصول على موافقة مجلس الإدارة أو القيادة المخولة بالموافقة 


۲۰۷۲۱۰1۱۱۱۱۳۱ ۰ إعادة اجراء التقييم الخارجي الذي نفذ سابقا لتحديد الفرص والتحديات في تحليل ۲ 5۷۷۵ 
الخارجي sS‏ 


٠‏ إعادة تطویر الأهداف الاستراتيجية بالاستناد إلى الأهداف الاستراتيجية الحالية, وتعدیلها بما يتماشى 


we |‏ و 
۰ إعادةالعديم ال 
الأهداف الاستراتيجية بد ۳ 


٠‏ متابعة كل الخطوات المتبقية. من تحديد الأهداف الاستراتيجية وتقييمها حتى النهاية كما سبق الذكر 








تفتضي الخظوه الذولك في عملية المراجعة |جراء التقییم الخارجي, ومن ثم المتابعة 
من هذه النفطه - بما في ذلك التفییم الداخلي. وتحلیل 5۷۷۵۲ واعادة تفییم 
الأهداف الاستراتيجية. 


ویمکن أن تشکل اوذ اف الاستراتيجية المحددة في الأساس نقطة الانطلاق لاعادة 
تا کی اس و العمل على دبلا بها تسا مد ملتطلبات المزاكعة. وقبل 
نتفال الی عفد أورشكة عمل لتصولر الاهداف الإستريفية. حدر عرق التخط ذا 
ستراتيجي جمع بیانات ادارة الأداء الخاصة بالأهداف الاستراتيجية والبیانات المرتبطة 
بنقدم مؤشرات الأداء الاستراتيجية لتزوید المشارکین في ورشه العمل بها یلزم من 
لمعلومات. 


وأثناء ورشة العمل, يجدر بالمشاركين النظر في البيانات المتعلقة بكل هدف من 


الأهداف الاستراتيجية, وادخال ما پلزم عليها من تعدیلات بالنظر إلى العوامل الخارقية. 
واستنادا الى المعلومات المرتبطة بالا حك لی 








































































































وطما حدد الفصل الثالث (وضو الأًهداف الاستراتيجية و مدال ات ویجب لخن 


فريق التخطيط | 





١‏ - الملاءمة: ها 


متوفرة؟ 


لل تراتيجي تحقيق الاهداف | 











ستراتيجية الجديدة للشروط التالية: 


ل هي مهمة لتنفيذ مهام الجهة واختصاصاتها؟ 
۲- الجدوى: هل يمكن تنفيذها بالميزانية الحا 


لية أو المتوقعة وهل الموارد المطلوبة 


۳- القبول: هل ستدعم الأطراف المعنية الرئيسية هذه الأهداف؟ 


ع- الأهمية: هل تعكس الأهداف الاستر 


تيجية رؤية ورسالة الجهة؟ 


0- الحصرية: هل هناك تداخل في أي من الأهداف الاسترانيجية؟ هل هناك ازدواجية 


مد كم اب اكع 


1- الشمولية: هل تغطي الأهداف الاس 


با ان 0 د 


٩‏ (ضرورية جدا في القطاع الحکومی) 








كل الخطوات الأقرى المتبقر ة 


نرانيجية جميع مهام الجهة وعملیانها وإداراتها؟ 


من نطوت ال ارات معملسات اتواه 


۵ ۱۵ کی النهاية: قما هو مهد فى المضؤل التسالفه. 





















































الفصل الثامن: 
آدوات التخطیط الاستراتیجی 


تستخدم الجهة خلال عملية التخطیط الاستراتيجي. سلسلة من المعلومات وأدوات 


ااتحلیل 


والتقنياا 


المتطورة. ویعرض هدذا الفصل الاضافی مجموعة منوا من الأدوات 





ت الشائعة الاستعمال في تطویر الخطط الاستراتيجية. يشار إلى أن هذه 


المجموعة غير شاملة وأن الأدوات والنمادج المعتمدة في هذا النوع من التخطی ط 


هي داه اور و لد دک 


ویعالج هذا الفصل النفاط التالية: 


ا- فهم 
]> اقمع 
۳ الأدو 


ع- أدوار: 





البيانات 

البيانات 

ات الخاصة باستخدام البيانات 
ت التفغیر المنهجي 





0- مفهوم موّشرات الأداء 
فیما پلي تعریف لبعض المصطلحات الرئيسية الواردة في هدذا الفصل: 


ا- البپانا 





الأولية أو غير المعالجة. 


8 نت 


۳- تحلیل البیانات: عملية دراسة وتلخيص البیانات التى جمعت بنبة استخراج معلومار" 
مفيدة ووك ات 

ع- العامل الرئيسى: عامل يؤثر ماديا على نتيحة نشاط معين؛ وهو تأثير يدفم التغيير 
وه أشكله .ی مكموعة: مر انا 


0- مغو 
مستقلة 


ت: مجموعة الا حصاعات, وال رقام. والرسوم, والآراء. إلخ. المتوافرة في صیعتها 





البیانات: عملية تحدید وحمه البیانات ذات الصلة والضرورية لوضه الخلاصات. 














09 الحصرر 3 والشمولية MELE‏ مفهوم یضمن تفسیم المشکلة اکى نقاط 





معا (شا 


وع متداخلة (حصریة), تعالج المشکلة بکاملها وبصورة حاسمة متی جمعت 


ملة). 


فیما پلي عرض للد تو ات المستخدمة في هذا الفصل: 


| - الا لب 


بان اداه اس تعمل لدم البيانات الكمية وال ع حول ماع ممعين اه 


فسات مطات. واللاستبانيهو کل اساسى عازه فنع استمارة اس زوزع عادة عل 





مكموع كه دن من ال خاص الذين يتم اختيارهم بصورة عشوائية. 

















































































































۲- المقابلة: آداة تستعمل لحمم البيانات الكمية والنوعية عن طریق طرح الأسثلة 
ضمن لقاءات مباشرة أو باستخدام آليات أخرى (مثل الاتصالات الهاتفية) 








۳- مجموعة التركيز: اداه ین تعمل لجمه البیانات الکمية والنه‌عية حول موضوع معین 
او مساألة معينة من خلال عفد لقاءات جماعية زكرت فیها مجموعة من الأس تئلة 





الأساسية والتعقيبية. 
ع- الفقارنة المعيارية: طررقة لمعرفة كيف تعالج الجهات الأخری مشاکل مقسابهة أو 
کیف تنجز الجهات الأخری مهاما مشابهة. وتستخدم المقارنة للمعيارية فى عملية تحلیل 


البیانات. لتقييم الوضع الحالی بالاستناد إا ی آفض ل الممارسات. وتحدید مستهدفات 





مقشرات الأداء الاستراتيحية أو مقاییس الأداء التشغيلية. 








0- التوفعات: ادا تستخدم فى تحلیل البیانات لتحدید التوفعات حول الاتجاهات 
المستقبلية. 
1 العضف ) الد هی اداه تس عمل ئى مشالحة التحدنات: د اعد المسار ین 











إلى وضع مجموعة واسعة من الأفكار والحا ول لمشکلة معينة, من دون تقبیمها آل 





تحلیلها للسماد بأكبر قدر ممکن من الابتكار. وینم تقییم هذه الأفكار والحلول فى 
ماه لا دف لا دمحم مادنا ۱ 
۷- شجرة التفريع المنطقی: آداة تستعمل في معالجة التحدیات, ویتم فیها تقسیم 
التحدي (الذي یوضع في فة سوال) الى اشا ريت تشک فلك لل ممت هدن 
تقسیم کل سقال من الأستلة الفرعية الى مجموعة آخری من ال اه الفرعية. ولابد 
من الاشارة الى ان الأسئلة الأٌساسية والأستلة الفرعية ب آلا تتداخل, بل آن تتسلسل 


بصورة تدرجية (آي آن کل سوال باش لیجیب علی السقال الذي " سبقه). 








































































































یمکن استخدام الأدوات والتفنیات التي ینافشها هذا الفصل في فثیر من خطوات 
عملية التخطیط الاستراتيجي کما یظهر في الرسم البياني آدناه: 





- التخطیط الاستراتیجی - تسلسل الاستراتيجية 

مراحل تطویر ۱ 1 ۳ 3 0 1 

الاستراتيجية التحضیر مرحلة " مرحلة " مرحلة " مرحلة التخطیط لتنفید 
الأٌدوات - التقنیات للمشروع من" ؟ این " ؟ ماذا " كيف " الاستراتيجية 
مجموعة الترکیز تقييم البيئة الداخلية 

١ 7‏ تطوير : جوات سال بالممارسات 2 
المقارنة المعيارية الرؤية الفضلی 7" r‏ 

و اربع سنوية 


تطوير : الرؤية الرسالة تقييم البيكة 


۱ اقتراح مبادرات لكل من 
الأطراف القيم الجوهرية الخا 











رجية وضع ١‏ عوامل النجاح الرئيسية 
المعنية الأهداف 
الاستراتيجية 


تقييم البيئة الخارجية 











تقييم البيئة الخارجية 





تطوير تقييم البيئة الخارجية تقييم | تقییم المبادرات 
: الرؤية البيئة الداخلية وضع المحتملة 
الرسالة الأهداف الاسترانيجية 
شجرة التفریع المنطقي وضع الأهداف تقسیم المبادرات 
الاستراتيجية وتحديد إلى أنشطة 
عوامل النجاح الرئيسية 
١ 58 1‏ وضع الأهداف 


تحليل ۴85۲۱۴ 





تقييم البیثة الخارجية 

































































فهم انبيانات 








یعتبر فهم نوعبة البیانات المطلوبة فائن الأهمية بالنسبة الی فربق التخطیبط 








ضرورية. فالبیانات هي ما بحدد متلا کيفية تبدل الخدمات 
يمكن أن يؤثر ذلك ححم عمل الحهة. 


ولفهم البيانات المطلوبة. يحب أن يركز بحث البيانات الأ 
الرتيسية, ودل من خلال معالجة الأسئلة الثالية: 





الاستراتيجي, الان یساعده علی جموع البیانات المناسبة والمفيدة لعمله, بذلا من هدر 
الوفت فى جمع کل ما توفر من معلومات بصورة عشوائية والغرق في تفاصیل غير 


ن والمستفیدین منها, وكيف 


كلق على هید العفوانا 


١‏ - ما هي العوامل الرئيسية التي تحرك الطلب على خدمات الجهة المختلفة؟ 


والعوامل هي آمور مثل: 


- شرائح معينة من السکان. 
- معدلات الحدوث 
- العادات الشرائية 


- معدلات الاستهلاك 





؟- ما هي العوامل التي لها تأ 
۳ ما هي العوامل التي لها تأثير أو أثر غير مباشر على خدما 
ع- ما هو ارتباط العوامل المختلفة ببضعها؟ 

















تأثير أو إثر مباشر على خدمات الجهة؟ 


ا الح 


0- کیف يمكن للتغییرات الحاصلة في حجم شريحة سکانية معیا ت أو مواقفها أن يؤثر 





عل اأخدمات الحوة ۱ 
(- أسئلة آخری مشابهة حول الطلب ا الخدمات آو السیا 


کل ال ای مومت نكم تحديد نفل الترکز 4 البیانات | 
لتخطیط الاستراتيجي آن آنواع البیانات ومصادرها واسعة 
ستبيان معين هي بیانا فروالحفانن الميجموعة حول دد 








وترتبط العوامل الرئيسية الى حد بعید بسیاق الموضوع ا 
وتحدید نوعبة وماهية البیانات المطلوبة بغار کثبرا من |مكانية الوفوع في تفاصیل 


تشاد ,اک 
و بالجهة المعنية بنفسها. 
لمطلوبة. سیکتشف فریق 


كذ فالار المجمقمه دم 
م حر المرور والسیر هي 











بیانات آیضا. لذلك, من المهم جدا فهم مصدر البیانات المطلوبة ونوعها. 





































































































فیما يلي تعريف لمجموعة من المصطلحات المهمة الواردة في هذا السیاق: 


١‏ - البیانات: البیانات هي المادة الأولية الخام التي تستخلص منها المعلومات. وهي 
ت فا گن تالا ماد فصو رحس او میدی و یازا 








وبشکل عاممتجمع انیب وتتظم SE‏ فقو عد خا ما iA‏ ومو اعد 
انات الخد ةي مصممةه سک تسمد اختیار السا ؤفرزها بها اجیب على السوال 
دك دای محةر الاد 
۲- المعلومات: هي ما تكش عفر البیانات للمحلل كنتيجه لبحثه وتقصبه. وللوصول 
إلى ذلك تجري معالجة البیانات. وفرزها. وتصنیغها. ونجمیعها, وفهرستها. وتحديد 
مصادرها. وهگدذا. فان المعلومات المتعلفة بحادث سیر معین على آد د الطرق 
لس ربص الفقرئى تسمل ارفا بين اكات متلن: 

- تصنيف الطريق السريع 

- أنواع السيارات المتورطة في الحادث 

- في أي وقت من اليوم وقع الحادث 

- حالة الطقس وقت وقوع الحادث 

- عدد الأشخاص المتورطین في الحادث 

















- مصدر نداءات الا ستعاثة 


۳ الاحصاءات: الاحصاءات هي آشکال من المعلومات التي ترتکز إما على تلخیص 
دم السام مت ااقیانان واما تآنی 0 طريق آخد العينات. وبما أن الحص ھل عل 5 
مستمر من البیانات یکون مکلفا جدا في غالبية الأحيان. تعتمد معظم التحلیلات 
ال حصائية علی آنشطة آخذ ال ات فاذا عمل آحدهم علی تسجیل عدد حوادث السیر 
على الطاتمم السريع المدكورة 5 لاه يوم الجمعة كل أربه E‏ یه فدلك سكل 


ع 


على الأرحد آساسا حيدا لاحتساب عدد الحوادث الموقعة ابام الحمعة. 





























ویمکن أن تکون البیانات كمية أو نوعية: 

١‏ - البيانات الكمية: هي بيانات رقمية يمكن قياسها بالوحدات (مثلا: الوفت. أو 
الکلفة المادية, آو الحجم, أن النسب, الخ.) 
۲- البیانات النوعية: هي بیانات وصفية تستخدم الکلمات كوسيلة تعبيرية (مثلا: 
ملاحظات. أو توصیفات. أو آراء. أو آفکار الها 











۱1 








































































































ويمكن أن تنبثق البيانات أيضا من: 


ا= المااعطات المجموعة. فى نفظلة. زمنية . مكددة: يكور ذلك مف دا عندم ان 


المط 


۲- الملاحظات المجموعة د 





لول الفقضول على ,لمكه تصو ان عن الوص ةوه فة زمره مدق الا 


البیانات المتضمنة فى تحلیل " 5۷۷۵۲) 


ان فترة رم (قعينة: يكور الك مف دا دما بحهن اال لوب 


مراقبة اتجاه آو نزعة معينة (مثلا: دراسة الناتج المحلي الإكمالي آو مجموع السکان خلال 


سنه 





ات متعددة لتحديد اتجاه النمو). 


كذلاك تسق التميير تین "النيانات ت الف من وراه اس امم, ماسحداق الس فك 
في التخطيط الاستراتيجي تشمل قياس ووصف: 


|-الاتجاهات السائّدة: الاتجاه العام لشی 


۲- الخیارات المفضلة: الأمور التي ینمنها 


ورایهم في بعض المسائل. 
۳- النتائج المالیة: كمية 
تج الأداء: نتائح العمل المنجز لبلوخ 


ع- زا 
0- 


1- المقارنات المعیاربة: كيف تقارن الد 


اعلا 




















ء معين في خلال فترة زمنية معينة. 
المواطنون و / أن الأطراف المعنية, وراو العمللء, 


لمال الذي تم انفاقه, أو هدره, أو جنیه, أو توفیره, أو استئماره, الخ 


E 9 30‏ 
نتيجة معينة. 


علاقات المتلازمة: كيف ترتبط البیانات بیانات أخرى أو تقثر علیها. 








2 آفض / 


لة / الوضع الراهن بأوضاع / حالات أخرى (يمكن 


لا- التوقعات: توقعات النتائج قبل بلوغها 


| 































































































جمع البيانات 
هناك نوعان رئيسبار من جمع البیانات: 
- جمع البیانات الأولية: ويشار ال ه أحيانا بالبحث الميداني. وهو يعني جمع البیانات 
مصدرها الأساسي خصیصا لاستعمالها في مسروع تطویر الخطة الاستراتیجیة. 
وهناك ثلاث طرق لجمع البيانات الأولية تنافقش فى هذا القسم: وهي: 
- الاستبيانات 
- المقابلات 
- مجموعات الترکیز 





- جمع البيانات الثانوية: يعني جمع بيانا ا محودة أصلا في شكل معین. بد 
تکون هذه البیانات قد دكت لفاية مكتلفة من فل حهة آخری. وميزة هدر النوع 
من جمع البیانات هو أنه يوفر الوق ت والطافة التي بتعین علی الجهة بذلها الا أنه قد 
بکون من الضروري شراء هذه البیانات من آحد مزودي خدمات البحث, كها آنها قد لا 
تكون قات :صضلة مناتكرة بها تحنافة الحمة من مُعلومات. 





الاستبيانات: 


لاستبیانات هي وسيلة لتکوین فهم واسع وتصويري لوضع معین أو لمواقف 
جتماعية معينة آو لسلوكت سائد هي اطار محدد. 


ونتضمن الاستبیانات في معظمها بيانات مجموعة في نفطة زمنية محددة, أي أنها 
تقد المحة توو يعن لاک الشرحلة الرميسة: والاستبیان النموذجي يطرح مجموعة 
اسئلة نفسها علی عینة عشوائية من السکان أ المستهدفين. وإذا كانت هذه 
عينة مهمة من لناب الاحصائية (آي یمکن | ان علیا مر جر تم هماع 
مل تهدفین), نانق النتائج تمثيلية. دلالية تعبر عن الاجابات التى كان لي م الحص ول 
Si ST ALTA TE It‏ اال 
OS‏ اعنماد العینات التمثيلية تختلف عن المسود التي يتم فیها جمع وتسجیل 
لمعلومات بصورة جماعبة شاملة نعطي کل المستهدفین. 




















IIE 







































































وینراوح هذا النوع من الاستبیانات من الدراسات الاستشارية القصيرة الأجل 
عندما یسأل الأ كن آنفسهم ا له نفسها قبل وبعد حدث کبیر)؛ الی الدراسات 
لشاملة التي تردق ب مجموعة من الأفراد - ود 
او © لمكن .من ددد العلا قات سین بیفین أكا ز. ونساهم البیانات 
لمجموعة خلال فترات زمنية متباعدة في تحليل التأثيرا ن الاب خضل مد روز 
لوفت: وب الكوين نطو ر حول كيف یمکن أن تأثیر الاستراتيجية في المستقبل. 


ی عائلات أو آسر بأكملها - طوال 


وبالا ضافة الی ذلك, یمکن اا لستييان ان بكمع انا قلا :مر يع رمه مان 


سب 


1۳ 











نموذج من أنواع الأسثلة التي یمکن طرحها ضمن الاستبیانات: 


نوع الا كلة 


متى يمكن اعتماد هذا النوع 





راي 


درجة التأیید 
۸ الاختلاف 
لیکرث) 








ما رأيكم بأسلوب وزارة الصناعة 


في تطویر فطاع الصناعة؟ 


برجى منکم أن تضعوا 
لائحة بالمسائل الني ترونها 
مهمة لتحسین الاقتصاد 

في المملكة العربية 
السعودية 








أي من البلدان التالية تتمتع 
بالاقتصاد الأفوى بنظركم؟ 
- الإمارات العربية المتحدة 

- المملكة العربية السعودية 





- الکویت - البحرین 
مق 9 
من ضمن قائمة دول مجلس 





التعاون الخليجي التالية, 
اختاروا ثلاث دول تعتبرون 
آنها تملك الاقتصادات 
الأقوى (۱- آقوی اقتصاد؛ 
= ثاني آقوی اقتصاد؛ ۳- 
ثالث آفوی افتصاد) 

- الإمارات العربية المتحدة 
- المملكة العربية السعودية 
- الکویت 

- قطر 

- البحرین 

- عمان 


إن اعنماد عملة موحدة 
في دول مجلس التعاون 
الخليجي سيكون مفيدا 
للمملكة العربية السعودية: 





مجموء 





مجموعة من الأسئلة 
لني ليس لها إجابة 
و دده و 
فرصة للإجابة بعباراتهم 








5 من السثلة التي 


9محددة 





لها إجا 


إلا واضد ل 


على المستطلعين أن يختاروا 
من بینها. وصياعة هذه 





لأسئلة تکون عادة أصعب 
من صياغة الأسئلة المفتوحة 
لأن الخیارات يجب أن تصمم 
بشكل تغطى فيه كل 
الإجابات الممكنة التي يمكن 
د يعطيها المستطلعون 
اکل سا من الاس نا 

















110 





عندما لكون المطلوب الحصول 
على راي المستطلعین 


عندما يكون علی المستطلعین 
ان یختاروا افضل إجابة من ضمن 
مجموعة من الخپارات الممکنة 


عندما پکون المطلمر کا ساره 
الأجوبة المحتملة في محاولة 
لإيجاد رابط في ما بينها 


عند قا ايكون المطلوب معرفة 
آراء ومشاعر المستطلعین حول 
مسألة معينة 

























































































فى قال ارت کف ار استبيان. فد ون من المعقد حاتف ساركة محص دة 


م مجال الاحصاءات والآبحا للقیام بالعه 





اهمظ أقاصة عند کون المحللشة رق دمه ده 


ل المطلوب. وتکنسب هده المساألة 


کین فر بالشانات ۵ فضون ره 


قصيرة من الوفت. فشرکات الاحصاء والبحث تتمنع بخبرة واسعة مما يعزز من جودة 


الاستبیانات وتستطیه اعتماد آفضل الممارس 


المقابلات 








نا دنم لضميم و لجيه جرد اکتا 


تبرز أهمية المقابلات عندما یکون من الصروري الحصول علی اراء " فوربة ' حول 


مسالة معينة, 


وجمع المعطيات والمعتقدات التاريخية حولها. وتعد المقابلات من 


الأذوات المفيدة جدا لجمء البیانات من الخبراء ومن القادة داخل 0 كارو ال فل 1 
ستراتيجية. إلا أن المقابلات تستهلك الکثیر من الوقت بالنسبة اٍلی 
قد یکون من الصعب تحدید مواعید لها ادا كان الوقث المحدد لجمع 


وضع خطتم ] | 
فریق العمل و 
البیانات قصیر 








ها 





والتحضیر للمقابلة عنصر آساسي جدا في انجاج المقابلة. فقبل المقابلة, یجب آن: 


لك بكون هناك وضوح حول غاية المفابلة - ما زوع البیانات الت بتم السعي للحصول 


علیها؟ وکیف ستستعمل؟ 

با المنمجية (دلیل المقابلة) اذا كان الهدف مقارنة النتائج باجابات 
عد د من المستخا كين 

ثلة لطرحها بحن لك الأولوية تحسبا لاختصار الوقت, ووض و ١‏ 
یکون الواحد منها مبنیا على الاك والتحفق من أن الاس تة تعالج 
امد و ال الما د 


۲- وضع لاتحة 


عرد ب hE‏ 


للاسئلة بشکل 
لائحة المسائل 








ع- تحضیر الأشخاص الذین تجري معهم المقابلة من خلال تحدید موعد ثابت للمقابلة 


واطلا عهم على هدف المقابلة. 


0- تحضیر المحاور عن طریق اطلاعه على خلفية الشخص الذي ستجري معه المقابلة. 





وبتحدد نوع اللَسثلة التي يجب طرحها بحسب هدف المقابلة (آسئلة مفتوحة أو 


آسئلة تکون الاجابة علیها ب " نعم / لا . 


۱11 































































































وبشکل عام, تنتقل الا شثلة المطروحة من نوع الی آخر مع تفدم المقابلة کما نبی 
فى الكبال الاو ی ادناة: 





أسئلة صعبة / محددة أكثر 





ج 


في هذا النوع العام من المقابلات (المعروض آعلاه), يد 
لتأكيد على هدف المقابلة للشخص الذي تجرى معه المقابلة و 
ک, يستطيع أن يفتتح مقابلته بطرح الأسئلة العامة لإطلاق نوع من الحوار مع 
لمستطلع. وينتقل من بعدها إلى اسك مفتوحة أكثر (أي الا ك التئ فد تتطلب 
د من الاجابة " نعم" آو " ل" لیسمح للشخص الخي تنم مقابلنه بان ینود و 
في الموضوع. ویمکن أن تتبع الأسئلة المفتوحة سلسلة من الأسئلة المغلقة (أي 
لني تدخل في تفاحیل نقطة معینة) للتحقق من مسائل مدر 
لمقابلة من نهایتها يستطيع المحاور أن يعطي الشخص الذي تتم مقابلته فرصة 


وبعد 3[ 
شرحا ند 


لزنن ام 





٠‏ ستلة عامة تطرح کمقدمة أو ٠‏ أسئلة مفتوحة تسمح للمستطلعين » أسئلة مغلقة تتطلب من ٠‏ أسئلة تتابع النقاش في نقطة معينة 

نقطة انطلاق لإرساء أرضية بأن يتوسعوا في الإجابة ويعطوا ‏ المستطلعین الإجابة ب "نعم" او عولجت في وقت سابق من المقابلة, 

مشتركة للمقابلة معلومات قد تکون جديدة بالنسبة ۳ أو بإعطاء رقم محدد ٠‏ تسمح للشخص الذي يجري المقابلة 
إلى المحاور, ٠‏ وهي أسئلة یسهل علیهم الإجابة بأن يتحرى بعمق عن موضوع معین . 


٠‏ غالبا ما يطلب من المستطلعین هنا علیها ولکنها لا تعطي المحاور الا وبتوجیه الحوار حتی یتمکن من توضیح 


أن يفكروا ويعبروا عن آرائهم حقائق محددة عن مسألة معينة. نقطة معينة 


ومشاعرهم 


٠‏ ماهو المعدل الحالي لحوادث ۰ ماهي برأيك العوامل المحركة ٠»‏ هل تعتقد أن تركيب المزيد من ۰ ماهي أفضل الأماكن برأيك 


السيارات؟ الرئيسية لهذا المعدل المرتفع الكاميرات سيقلل من حوادث لتركيب الكاميرات؟ 


من حوادث المرور؟ المرور؟ 











للتعبیر عن ارائه واضافة ما برغب في اصافنه. 


وفیما يلي مجموعة من المبادیع التوجيهية العامة الخاصة باجراء المقابلة: 





آن یبدا المحاور باعادة 
تا اخشيارة اه ۱ 


5 ومع اقترا 


١‏ - الانفقاح - السماح للشخص الذي تتم مقابلته بإعطاء آراءه من دون أن يتم تحديه. 


۲- المرونة - مواك 


بجمع البيانات المطلوبة. 
۳- الشمولية - التأكد من أن كل النقاط ذات الصلة قد تمت تغطيتها. 


ع- التقصى - ذد 


الحقائق 





ل يعطيها. 


بة أفكار الشخص الذي نتم مقابلته, مع توجيه المقابلة بما يسمدح 


م أذ کار المستطلع وطرح أسئلة تعقيب ه للتأكد من فهم الآراء أو 


0- التعاون - قد يشكل تبادل المعلومات (غير الخاصة) مع المستطلع طريقة جيدة 
لا BOT‏ 


11V 













































































ویفضل توثیق المغابلات فى استمارة تلخیصیه تسهل العودة |لیها لاحفا, وفیما 
پلي نموذج عن هده الاستماره: 





اسم المحاور اسم الشخص الذي يجري المقابلة 
التاريخ / الساعة تاريخ وساعة إجراء المقابلة 
المكان مكان إجراء المقابلة 
هدف المقابلة وصف مختصر لهدف اللقاء (مثلا : هدف هذا اللقاء هو 


تحديد الاتجاهات الأخير في احتواء الأوبئة) 


معلومات خاصة بالشخص الذي تتم مقابلته 


الاسم اسم الشخص الذي تجرى معه المقابلة 
الجهة الجهة التي ينتمي إليها الشخص الذي تتم مقابلته 
الیدارة 17 الإدارة التي ينتمي إليها الشخص الذي تنم مقابلته 
ومنصبه فیها 


معلومات خاصة بالشخص الذي تتم مقابلته 


I‏ رقم الهاتف و/ أو عنوان البرید الإلكتروني الشخص 
الذي تتم مقابلته 


دليل المقابلة 
السؤال ١‏ 
الجواب ١‏ 
السؤال ١‏ 
الجواب ١‏ 








مجموعات التركيز 


مجموعات الترفیز هي ار عن ماک منو مق ری مد غد من 11ل كراد 
لمناقشة موضوع محدد أو الحه ول ۶ خینة من لاه خول الات المع هون 
ونعتبر " مجموعات الترکیز " بشکل عام منهجبة ' نوعبة ‏ نبي ار واعتقادات عدد 
صغير من الأشخاص بصورة معمقة على عکس الاستبیانات الواسعة النطاق الني 
تتوجه إلى عدد کبیر من الأًشخاص باسئلة طابفة والئي تكون مناسبة آکثر 
للتحلیل الکمي. والحجم المثالي لمجموعة الترکیز هو من 0 |لی ۸ آشخاص فک 
الجلسة الواحدق. 











11۸ 





































































































- وضع فائمة بالاسئلة التي بيجب طرحها خلال الجلسة, ولممار افش کل وان 
بشکل معمق, ینصح بعدم تفطية آکثر من 0 إلى ۰ اسقلة ضمن النفاش. 





ومجموعات الترخیز بشکل رتيسي مجموعة مقابلات تجری دفعة واحدة. لدلك فالکثیر 
من مادم التوحتهية اللخاصة ۱ ووو ماه ابا 





وتقتضي مقاربة مجموعة الترکیز العمل على تیسیر نقاش بين المشارکین حول الأجوبة 
لتي بعطونها على کل سوال من الاسئلت. ومنسق الجلسة الجید هو الفادر ءا ان 








-١‏ يوجه النقاش من دون أن ينخرط في الحوار بشکل مباشر 

۲- یولد الحماسة بین المشارکین ويبيقي على اهتمامهم بالموضوع. 

۳- يضمن المشاركة الناشطة لكافة آفراد المجموعة, ويعطي الجمیع الفرصة للمساهمة 
في النفاش. 

ع-,بصعی لللشتياركين من دون أن تخاو رداق فكل قوبة أ تبدلا في حرکانه (افة 
الجسد), متجنبا بالتالی اعطاء آي تلمیح حول رضاه آو عدم رضاه حیال اللآراء المقدمة. 








۱1۹ 


















































جمع البيانات الثانوية 


هناف کمبات هائلة من البیانات التي يجري العمل علی جمعها وتنظیمها ونشرها 
بشکل روتيني من قبل مجموعة کبیرة من الموسسات. ویمکن الوصول الی کثیر من 
هذه البیانات بسهولة عن طریق الانترنت. وفي الجدول المبین آدناه لاتحة مختصرة 


حول مصادر البیانات الداخلية والخارحية الأكثر شیوعا. برحى ملاحظة أن القائمة التالية 
توضيحية فقط ولیست شاملة. 


مصادر المعلومات 


المصادر الحكومية 

















غرف التدارة تقدم غرفة التجارة تقاریر وملخصات مفيدة حول المؤشرات 
لافتصادية, والقطاعات. الخ. 

المصارف تنشر مختلف المصارف المركزية 0 تیگ لدان كول 

المركزية لعالم تقارير تتعلق بالتوقعات الاقتصادية في هذه البلدان 

الهیثات نقدم هيثات الاحصاء تقاربر وملخصات مفيدة حول 

الاحصائية لمؤشرات الافتصادية, والسكانية والبشرية. إلخ 
الوكالات الدولية 


صندوق النقد ٠١‏ ۷۷۷۷۰۱۳۱۲۵۲ | يصدر تقارير خاصة بكل بلد. وهناك ثلاث منشورات رئيسية 
الدولي تصدر عن الصندوق وهي: 





E‏ ل ا 

-التقرير السنوي 

- الأسواق المالية العالمية 

برنامج الأمم , ۷۷۷۷۷۷۰۱۱۵۵.۵۲9 ۱ يصدر منشورات تحلل تطور التنمية على المستوى الإقليمي. 
المتحدة والوطني, والمحلي. ومن منشوراته الرئیسیة: التقرير السنوي 








نماي مه له 
منظمة TT‏ تصدر منشورات حول مختلف الفضايا المتعلقة بالعمل وحقوق 
الدب وليه لإنسان. ومن منشوراتها الرئيسية : تقرير المدير العام 





تصدر منشورات حول سياسات وأنظمة التجارة الدولية. ومن 
منشوراتها الرئيسية: 

- تقرير التجارة العالمية 

- احصاءات التجارة الدولیة 

- التقرير السنوي لمنضمة التجارة العالمیة 


منظمة التجارة ۱ ۱۷۷۷۷۷۰۷۸۸۲۵۰۵۲۵ 
العالمیة 





منظمة الصحة | ۷۷۷۷۷۰۷۳۵۰۳۲ | تصدر منشورات مختلفة تحلل المسائل المتعلقة بتفشي 
العالمية ال مراض. وأداء أنظمة الصحة حول العالم. ومن منشوراتها 
الرئيسية : تقرير الصحة العالمية . 











































































































مصادر المعلومات 
mT‏ 
يوفر مجموعة من قواعد البيانات الضخمة المتعلقة بالإحصاءات 


الافتصادية والاجتماعية , والإحصاءات المرتبطة بالفضایا التنموية 
الأخرى , وهي تغطي کافة البلدان حول العالم 


البنك الدولي www.worldbank.org‏ 














المنشورات الخاصة ببيئة الأعمال 


مجلة " لديها أرشيف يحتوي على المقالات القديمة والتقارير والاستطلاعات 

ا ال وتشکل واحدة الاستخبارات الاقتصادية التابعة لهذه 

د المجلة والمعنية بوضع تقارير اقتصادية حول البلدان المختلفة 
(Economic Intelligence Unit Country Briefings)‏ . مصدرا 





























جيد للمعلومات الاقتصادية الخاصة بكل بلد 





قواعد البيانات مدفوعة الاشتراك 


" زاوية" .ZWY.COM‏ ۱/۱۷۷ كلهي توفر إمكانية إجراء بحث شامل حول المؤسسات 
والشركات , وتشكل بوابة للنفاد إلى مقالات بحثية متنوعة 
ضادرة غ1 وا وا 














محرکات البحث على شبكة الانترنت 





000 0 0 تشكل بوابة للنفاذ إلى أي من المعلومات ومصادر المعلومات 
المطلوبة. وهي تعتبر نقطة جيدة للانطلاق بأي بحث 


پاندکس ۷۷۷۷۷۷۰۷۱ 


WWW.bDiNg.COM ان‎ 











وتتوافر في معظم الأحیان مجموعة واسعة من مصادر المعلومات الإضافية المرتبطة 
بالموضوع تحت البحث. مثل المواقع الا لکترونية التابعة لادارات معنية وآقسام 
المنشورات الخاضة لها ویمکن أن لوقن هذه المواقع کمية کبيرة من البیانات 
المحددق وتوفر احالات إلى مواقع آخری ذات صلة. وقد يكون من المفید آیضا البحث 
المنشورات الأكاديمية والمجلات التجارية والمجلات المتخصصة ذا دعت الحاجة. 


۱۱ 




























































































TE‏ الی ما نقدم, یعتبر خبراء المجال 0 الل خاض الذین پتمتعون بخبرة 
واسعة في الموضوع قبد الدرس - مصادر مكيدة یمکنها آن توجه الباحث إلى حیث 
يستطيع ایجاد مصادره من المعلومات الثانوية. ویشمل هؤلاء: 








آدوات استعمال البیانات 


نستخدم البیانات في وضع خلاصات واستنتاجات محددة تسهل عملبة التخطی ط 
الاستراتيجي في الجهات. وینافش هذا الفسم ثلاث آدوات مختلفة تستخدم في 
معالجة البیانات وهي: التوفعات. المقارنات المعياربة. وتحلبل التکلفة / المنفعة. 
لتوقعات: 

تتطل فى العمل على تحدید الاتجاهات الشابقة ودراستها والارتکاز عليها فى استفراء 
لمستقبل. وتستعمل هذه الطريقة عادة لمراقبة التغيرات مع مرور الوقت (تعرف 
بنظرية السلاسل الزمنیة) ووضع التوقعات. وهي عملية مفيدة جدا في اطار الدورة 
لثلانية للتخطیط الاستراتيجي, ذلك انها قد تساعد عا تحدید التغیرات المحتملة 
خلال فترة زمنية معينة واعتماد المبادرات و/آو التدابیر المناسبة للتعامل مع هذه 
لتغیرات. 





صحیح أنه من الصعب التکهن بالمستقبل بشکل صحيح؛ ولکن عندما بکون بالامکان 
تحدید العوامل المحرکة الرتيسية في فطاع معین. یمکن وضع التوفعات وتحدید 
معالم التوجهات المستقبلية. واستعمال هذه المحرکات الى جانب البیانات التاريخية 
یسمح بتوقع المستقبل. 


تحديد العوامل الرئيسية ذات الصلة وتقييم ٠‏ جمع البيانات المرتيظة بالعوامل الرئيسية ٠‏ وضع نموذج للتوقعات يشمل كيفية تأثیر كل 
ا ٠‏ جمع البيانات المرتبطة بالموضوع للتمكن من وطلب مساعدة الأشخاص المذكورين أدناه , 
00 تحليل الاتجاهات السابقة (أي معرفة كيف لتصميم نموذح التوقعات 
4 2 0 یر (داخليين) تغيرت البيانات مع الوقت في السابق) ٠»‏ خبراء الإحصاء 
٠ 0 ۱ ۱‏ إجراء بحث ثانوي ٠‏ خبراء الریاضیات 


۱ 






















































































و لى ملخص عن عملية وضع التوقعات: 


هناك شرطان آساسیان لوضع التوقعات: تحدید العوامل الرئيسية وجمع البیانات 


دیس كن 
متسع من | 
لرئيسية لا 











لها. واذا کانت الذووة ان اسان لتطوير الخطة الاستراتيجية وکان هناك 








وفت. فد یکون من الضروري جمع عیناث من البیانات المرتبطة بالعوامل 


ستفادة منها فى وقع توقعات دقيقة. 


لمقارنات المعيارية: 

ستخدم المفارنات المعيارية البیانات لمقارنة النتائج وتحدید المعاییر والأهداف. ومقارنة 
لأداء من خلال المفارنات الفعتارية هي وسیلة مهمة جدا لتحدید النواهي الواجب 
نطويرها في عملية تنفید الاستراتيجية. وهناك ثلاثة طرق رئيسية لتطبيق المقارنات 


الشعياربة فى العمل الا ی 








۱- مقارنة البیانات المعيارية: إن مقارنة البیانات المعيارية (آي مفارنة النتاتج بنتاتج 
كه اذى نول ۱۰ ممانلا) یمکن ان تشکل خاک دا اغد ا دعم الممة 








التي تدعو رلی التغییر وذلك من خلال مقارنة مستوی الأّداء عند الجهات الممانلة 
بمستویات الأداء الحالية للحهة المعنية. ونشکل المقارنات المعيارية آیضا آداة ممتازة 


لمكن استعمالها فى تحدید آهداف موشرات الأدث الاستراتيجية, ومشرات دا 


وتجاربها. 








۳- المقارنات المعيارية غير المباشرة: وهي تقتضي توسع أفق التفکیر ونطاقه 
واعتماد التفکیر المختالف والخلاق (المعروف باللغة الانجليزية بالمصطلد الشهیر " 
لاوط inking outside the‏ ") لاکتشاف ما يمكن تعلمه من حهات آخری مختلفة 
مثل النظر في الطريفة التي تتعامل بها شرکات الخدمات التجاربة مع عملائها 
كوسيلة لمعرفة كيف تستطيع الوز 
وهي طريقة مفيدة للبحث عن أذ کار كديدة ل " انجاز الأمور" وتعزیز وجود تقافه ة 
منفتحة علی الممارسات الجديدة الخلاقة. والمصدر الرتيسي للحصول علی معلومات 
لمقارنات المعياربة هو شبكة الانترنت فالابحاث البسيطة عبر الشبكة غالبا ما تقصی 
إلى کمیات هائلة من المفارنات المعيارية الآ یمکن استعمالها طوال عملية التخطيط 











نش فيلية, ومقاييس الأداء التش فيلية. 

۲- التعلم من المقارنات المعيارية: بعد الا ننهاء من مغارنة البینات المعيارية لدعم 
حجج التغییر یمکن تطبيق اليك التعلم من المقارنات المعيارية النی تساعد علی معرفة 
كيف تخطی الآخرون مشاکل مشابهة أن کیف ابتكرةا طرة | خلا فة اا از عمله مر 
ومن خلال المفارنات الدولية, يمكن جمع البیانات والمعلومات والعمل على تحلیل 
لمقاربات التي اعتمدتها بلدان آخری لمعالحة قضایا مماثلة والاستفادة من خبرتم | 




















ر تسجیل الأشخاص المستفیدین من خدمانها)؛ 


















































































































































يمكن تلخيص عملية المقارنة المعيارية بصورتها الإجمالية فيما يلي: 


3 ا م - ت‎ E3 


٠‏ تحديد نوع البيانات المطلوبة 
٠‏ تحديد الدولة أو المنطقة أو الجهة المقارر 
م لا ٠‏ وضع خلاصات حول النواحي التي يمكن تحسينها 


1 : 1 1 0 1 1 3 £ 
9 بانها تطڊ ٠‏ إجراء بحث أساسي وآخر ثانوي بهدف جمع الأدلة ٠‏ طلب مساعدة الخبراء في تحديد السبب وراء 
لممارسات ع : بهدف جمع ١‏ 
ا اذا 
٠‏ تحديد / تقييم مدى ملاءمة المقارنة وصلتها لتقلبات في الأداء 
بالموضوع 


تحليل التكلفة / المنفعة: 
أداة تحليلية تستخدم لتقدير تكاليف ومنافع تطبيق السياسات الحكومية من الناحية 
النقدية, ومن نم الاجابة علی السقال: هل هده السياسة آو المشروع آو الاستئمار 
له عواند آکبر من التکالیف؟ هل تتوفر من خلاله منافع آعلی من خیارات السیاسات 
البديلة؟ 





ونجاربا پنم من خلال هذة الأداة تحلیل الفرارات التجاربة. اتخقم منافع حالة معیزة 
أ0 الأعمال المتصلة بالعمل, ثم نطرح التکالیف المرتبطة باتخاذ هدذا الاجراء. وبفوم 
بعض الاستشاريين أو المحللین أيضا ببناء النموذج لوقع قيمة نقدية على البنود غير 
الملموستة. مثل الفواتة والنکالیف المرتبطة بالعیش في مدينة معينة. کما IN‏ 
معظم المحللین تکلفة الفرصة البديلة في هده المعادلات. 





وحیث آن هذا التحلیل یستند الی تفدیرات. فلا ينبغي التعامل معه علی آنه معصوم 
من الخط. فتوصیات |حدی السیاسات او الفرارات التجارية التي تخرج من تحلیل التکلفة 





والمنفعة تکون ففط بجودة تلك البیانات والافتراضات الني تدخل في التحلیل. ففد 
ون هذه التوصیات خاطثة ادا استندت ی بیانات خاطّة. وفي الواقع. فان الحصول 
على البیانات المناسبة ووضع افتراضات قائمة على الآدلة وقابلة للتبریر بوجه عام دد 
آج 6 الحوانب(وأكثره | استهلاکا للوفتافي آي تحليل للتكلفة مقابل المنفعة. مرة 
آخری وفي نهاية المطاف, فان هذا التحلیل يكون جیدا فقط بمقدار جودة البیانات 











المستخدمة لانناجه. اذا کنت تستخدم بیانات فصيرة, أ0 اشراضقات حاطلتة: كسيدون 
این قيمة A‏ 

ولا توجد صركة واحدة أو تال واحد للأخراء هذا النكتيكن. حيث نكلك کل سياسة آو 
فرار تجاري في سیافانها المختلفة تحلیلا فریدا خاصا بها. ومع للق یضمن التحلیل 
الذي لقم إجراؤه بشکل سلیم آن بنم تقدیر التکالیف والمنافع لسياسة آو قرار معین 


بطريقة منهجية ومبررة. من المهم آن نبین دائما وبوضوح الا لوب المستخدم لاجراء 
تحلیل التکلفة مقابل المنفعة, حیث قد نقدي الاب اليب المختلفة إلى نتائج مختلفة. 


۱ 

















































































































واذا ما تم اجراء هذا التخليل بعناية, فانه یضمن أن تستند التوصية بشبياسة أو قرار 
معين الى افتراضات سليمة. وتقدم تقديرات مبررة لتكاليف ومنافع سياسة أو قرار 
بعبنه ومع ذلك فان جمیع تحلیلات التكلفة والمنفعة نلف يك تتضمن الخطوات التالية, 
ی التركير هلا عل ی خط وات انیا راردا یال وح تم عم 
اجراء التحلیل) وتبربره لاحقا (شاملة ومنتظمة: 








ا- تحدید الوضع الراهن. 

۲- تحدید الرابحین والخاسرین من الوضع الراهن. 

۳- تحدید الرابحین والخاسرین لما بعد تنفید السياسة فيد الدرانسة. 

۶ تحویل کل من التکالیف بالنسبة إلى الخاسرین والمنافع بالنسبة للرابحین إلى قيمة نقدية. 
0- مفارنة التکالیف والمنافه للوضع الراهن والبدائل. 

١‏ - العمل على تنويع وتغيير الافتراضات الخاصة بالتحلیل. 











ولمن یرغب في الحصول علی تحلیلات تکلفة مقابل N‏ أكثر عمقا 0 المنهجيات 
البديلة. فهناك العدید من المواد الاضافية المتوفرة. على سبیل المثال, توفر جمعية 
تحلیل التکالیف والمنافع. و۱۱۲۱۵5://۵۲۱۵۲۱۲۵۵5۲0۲۱۵۱۷5۱5.0۲ ثروة من المعلومات 
ومصدر لتبادل الأفکار والأاسالیب لاجراء هده التحلیلات علی 1 وات مس :من 


السیاسات. 














۱10 






























































أدوات التفكير المنهجي 


التفكير المنهجي مهم جدا في كثير من مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي, لأنه 
ساعد علی التوصل ١١‏ ی حلول أفضل وربما أكثر ابتکارا لمسألة معيزة. وفيما يلي, أربع 
۳ إن ساعد ام تام أ کار الغريق ومنوهجتها: 

۱- العصف الذهني 

PESILE aN تفيل اس‎ +] 

'- شجرة التفريع العنطقي 

ع- تحلیل المشاكل باستخدام مخطط السبب والتأثیر (مخطط شيكل السمکة) 

۵ مبدأ " الحصرية والشمولية " 


العصف الذهني: 


لعصف الذهنی هو نقنية دهنية تساعد علی وضع مجموعة کبيرة من الأفکار 
بهدف إيجاد حل لمشكلة معينة. والعصف الذهني هو من ادوا ١‏ التفكير 
لمعروفة جدا ۲ لعمل ۱۱ كتراليحى: دلك آنها تعمل بشکل آساسي علی 
توسیه آفق التفکیر وتدا تا ان الط ی DS‏ الموجودة في المسألة أو 
لمشكلة المعنية. واذا فلت ده لزان سل دید نما آن اسك ی 
لخثير من القلول اله فى 54> زمنية ‏ مشكرة.. وف كى إيجار اتقلية 


CTE E EES 


- تحديد المشكلة/ المسألة - وضع ۶-۳ أفكار بصمت - جمع الإفكار ضمن فلات ا - ترتيب الأفكار بحسب سهولة -كتابة كل الأفكار على اللوح 
التي على الفريق التفكير بها منطقية تنفيذها والقيمة التي تحققها الورقي أو الشاشة 
- تعريفها 





- وضع الأفكار على لوح 


E‏ أو شاشة - الصمت مجدداً 





هناكك ثلاث قواعد رتيسية في العصف الذهني تحفز تولید الأمكل ونزید من ى 
الابتکار لدى المشارکین: 


|-تشجیع الأشخاص على تشاطر الأفكار: يجب أن بعطی الأفراد الثقة للتعبیر عن 
أفكارهم (المرتبطة بالمو‌ضوع). بشكل عام, كلما زاد عدد الأفكار المقترحة, كلما زادت 
فرصة التوصل إلى حل مبتكر 


۱۳1 







































































۲- الامتناع عن الانتقاد: يجا ب الامتناع عن انتفاد أي من الأفكار المطروحة أثناء العصف 


6 








يجب الترحيب بالأفكارا 





جلسة العصف الذهنى. 





خلال معالجة المسألة من منظور جديد ومختلف وبالابتعاد 
تساهم هذه الطرق غير الاعنيادية في إيجاد حلول أفضل. 

وبالعودة زلی عملية التخطیط الاستراتيجي في الجهة, یکون آعضاء فریق 
لاسترانيجي هم المسوولین عن (دارة عملية العصف الذهني. فهدذا الفریق 
بصورة رل ك مجموعة من المعاونین والمساعدین هدفهم دعم المشا 


لذهني؛ وعوضا عن ذلك. يجب أن يركز المشارکون على توسيع الأفكار المقدمة أو 


لمزید علیها. وبالامتنام عن اطلاق الاقام وانتفاد ال 
محا ده ايكون صا | حاسمة). 

۳ الترحيب بالأفكار الخارجة عن المألوف: للحصول على 
استثنائية أو الخارحة عن المألوف. 


ل يشعر المشاركون بحرية أكبر 











ولدى إدارات جلسات العصف الذهني, يجب التنبه طيلة الوقت للعوامل التالية: 





لائحة متينة وطويلة من الأ 


ویمکن التوصل الى هذة الأفکار من 


اضاه 9 


لافتراج 


تال 


عن الافتراضات والاستنتاجات. فقد 


التخطیط 
پشکل 
کین في 


- مساعدة الأشخاص كي یفهموا سبب وجودهم في الجلسة: وهذا يتطلب 





محاولة التأثير على قر 


BEA‏ ای 


توضيح هدف الجلسة 


بالحاجة الماسة لإنجاز 


العما 





جلسة العصف الذهني بصورة متساویة. 
الط ب من المشارکین أن پبنوا علی آفکار بعضهم 


ع- ربط الآفكا ر ببعضها: وهذا يعني 
بعضاء كي ينشأ التفكير الجماعي. 
0- إعادة الصياغة بألفاظ مختلفة سعيا للوضوح: وهذا يعني تد 


ال خاص کي یعرفوا أن أفكارهم تخد hM N OI NEC‏ 








باقتضاب وانتظ 
۷- الا ستعانة بال 





ول 





1- التلخیص بين الحین والآخر: وهدا يعني تلخ 
O0‏ ره الاک اک 


ق وبال دوات البصرية (مثلا: اللوح الورقي, شاشة الکترونیة): 








0 








وتذكير المشاركين به كلما ابتعدوا عنه. ويجب إشعار المشاركين 
لعمل والطاقة االو رة له 
۲- الحرص على الحيادية إزاء المضمون: بتعين على فر 
لية طوال فترة إدارتة. لهذا النوع من | 
رات المجموعة الا ادا طلب منه تقديم النصيحة بشكل واضح. 
۳- الدفاع عن الأفكار وليس عن الأفراد: وهدذا بعني معام 


ق التخطيط الاسترانيجي أن 
ع ئن 


جفيع المشارکین في 


نکرار ما يقوله 
لآخرون مره 


ص النقاش / الأفکار المطروحة 


وهذا 


اک ندوين ما يقوله المشاركون لتعقب الأفكار المطروحة. ويجب أن تكون الحمل 


MT 1 


/- - تحضیر المواد المرجعية قبل جلسة العصف الذهنی: قد یکون فريق 





ق التخطيط 


الاسترانيجي بحاجة لاعداد عرض تقديمي عن نم وع معين من أحل وضع المشاركين 
في ال باق الصحیح أو اعطائتهم الخلفية المناسبة حول الموضوع قبل بدء عملية 


الوص ف الا 


























































































































تحليل البيئة الخارجية - " PESTLE‏ " 


۲ 555171 " أداة تحليل منوحية تدرس العوامل الخارجية المؤثرة على الحهة. ويعالد " 
PELE‏ هذه العوامل#الخاركة من نت لواد: الناحية السياسية, والناحئة الاقتصادية: 
والناحية الاجتماعية - الثقافية. والناحية التقنية. والناحية البيئية. والناحية القانونية. 


























تنطلق العملبة من خلال بحث حول الفضایا وا 5 الت العالمية والاقليمية والمحلية 
المرتبطة بنطاق عمل الجهة. ویمکن دعم البحث المكتبي (نحو: البحث عبر الانترنت. 
الاطلاع على التفاریر, الخ.) باجراء مغابلات شخصية أو هات فق مع خبراء مختصین فى 


مجال عمل الجهة. ویمکن أن پشمل هقلاه: 


١‏ - خبراء / اختصاصیون من الخارج. ویشمل هؤلاء خبراء الاقتصاد والاجتماع والاعمال, 
وریما خبراء مختصون في مجال عمل الجهة, ویمکنهم أن یقدموا رقية محايدة عن 
البيثة الخارجية. 

۲- ممئلون عن 6/ 0 تقاربر الوکالات المحلية والدولية, يمكنهم آن پساهموا فی 
تحدید المعاییر المطلوبة من الحهة, وذلك من خلال تسلیط الضوء علی مختاف 
الاتجاهات السائدة. 

















۴ باه /.اختصاصيون مق الذاخل: وتشمل ه ولا آ۵ رادا من موظفي الجهة نفسها. 
مثل مدراء الإدارات او كبار المستشارين والخبراء. 


وکجزء من عملية جمع البیانات وتنفید العمل التحليلي. یمن الاستعانة قا 


الأسئلة الثالية لتحدید العوامل هة فى کل ناحية من النواحي ال بدرسها تحلیل 


“PE LÊ 








ا- كيف تنأثر ربة الدوية: ورسالتها وأجندتها بالتغيرات الدولية أو الإفليمية أو 
السیاسیة؟ هل سیصبح عمل الحهة آکثر س مولة أو أكثر صعوبة بسبب هذه التغيرات؟ 
۲ ما هو الرابط بين النمو / التراجع الاقتصادي وخدمات الجهة وسیاسانها؟ 

۳ کیف غيرت القضایا الاجنماعية - الثقاففة الا خر رق طريفة عمل الجهة؟ ما هي 
التوفعات حول التغیرات التالية الي ستحصل في هذا المجال؟ 

ع- كيف تستطیه التفنية أن تقثر على خدمات الدهة؟ 

0- ما هي العوامل القانونية التي يمكن أن تؤثر على عمل الجهة؟ 

(- م هی نج هات E‏ ستوتر اا دقفا يمخن للكوارت 
الطبيعية 0 قفر علم ءفك الکم 0 ۱ 

لا- أي من عوامل " 52551711 " سيكون له التأثير الأكبر على الجهة؟ 

۸- أي من عوامل " 22511 يوا انهه E‏ 
السنوات القلبلة المقبلة؟ ۱ 
9- ما هي العوامل التي حددتها الجهات المشابهة للجهة المعنية (محلیا / دولیا)؟ 















































وفيت E‏ سيت الاک ۵ 





۱/۸ 































































































































































































فیما بلي, لاتحة غیر شاملة لمجموعة من المسائل التي یمکن النظر فیها لدی الإجابة 
على الأسئلة المطروحة آعلاه: 





العامل السياسي 


العامل الاقتصادي 


العامل الاجتماعي - 
الثقافي 


العامل التقني 


العامل القانوني 


العامل البيئي 





عينة من الأمثلة التي يمكن دراستها 


- سياسة فرض الضرائب (اذا کار ذلك مناسبا) 
- الحکومة المحلية 
- الاتجاهات السياسية 
- سمعة البلد 
د 





- الدورات الاقتصادیة 
- اتجاهات النانج المحلي الاجمالي 
لات 8۱۳۱ 


| 1 او 03 
- البطالة 





- ديمغرافية السكان 

چ ستل الفثات 0 الطبقات الاجتماعية 
ی 

- مستویات التعلیم 











ااکساها اعد رون 
- سرعة انتفال التقنية 
- معدلات كاده ال 





- الاتفافیات الدولية / الا فليمية 
- قانون العمل 
- قانون الضكة والسلامة 
- التشریعات 





- التأثیرات / التشریعات المتعلفة بالبيئة 
- الفانون البلدي 

- استهلاك الطافة 

- التخلص من النفایات 





۱۳۹ 





















































بعد الحصول على نتائج هذين النشاطين المرتبطين بجمع البیانات, يمكن العمل 
تنظیم المعلومات وجمعها ضمن وثيقة مرجعية خاصة بالموضوع و/ أو ترتیبها 





عرص قيفي بنذم فشمن وک غم ل أن 0 مدمه تدر الم 


ل 
ركن 


على تحديد كيفية تأثر الجهة بكل عامل من عوامل " 2۶5۲۴ ". ويمكن استعمال 


النموذج الوارد آدناه لجمع آراء المجموعة: 


المسألة مستوى التأثير طبيعة التأثير الإطار الزمني 








مرتفع / ايجابي / طويل 

منخفض 00 الأمد/ 
متوسط 
الأمد/ 
قصير الأمد 














فیما يلى تعريف لكل خانات الحدول أعلاه: 


والتقنية, والقانونية. والبيئية) 
۲- المسألة: وصف للمسائل التي تندرج ضمن عوامل " ۴۶5۲۱۴ 














سلبی) 





أو الجهة (المدی القصیر/ المدی المتوسط / المدی الطویل) 


١‏ - العامل: آحد عوامل " ۳۶5۲۱۶ " (آي السياسية, والاقتصادية, والاجتماعية - الثقافية, 


۳- مستوی التأثير: مستوی تأثير المسائل على المشروع و/ أو الجهة (مرتفع / منخفض) 
ع- طبيعة التأثير: نوع التأثیر الذي تترکه المسائل على المشروع و/ أو الجهة (إيجابي / 


0- الإطار الزمنی: هو المدة الزمنية المتوقعة التي سیستمر فیها التأثير على المشروع و/ 

































































شجرة التفريع المنطقي 


11 0 التفريع المنطقي ® ا" أذ ری یمد ن أن تلن اهم 0 يي تنظر 0 التفكي ا 
فهي تساعد علی تحدید كم E‏ لفان عل الفررة رمعا ليح 
وتقسمها إلى عناصر وأجزاء صغير ة (مسائل فرعية ). لمكن استعمالها عل سبیل المنال: 


١‏ - تحديد المسائل / المشاكل المحددة. 

۲- تطوير الأهداف الاستراتيجية الحصرية والشاملة. 

۳- تحديد عوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بالأهداف الاستراتبحية. 
ع- تسلسل المبادرات وتفريعها إلى أنشطة. 











يظهر الرسم البياني أدناه الخصائص العامة لشجرة التفريع المنطقي: 


الخصائص العامة لشجرة التفريع TTT‏ الأسئلة الرئيسية الأسئلة الفرعية (المستوى 
المنطقي 5 5 (المستوی الول) الثاني أو الثالث..إلخ) 
eS AS |‏ عي الم فا 

إلى مشاكل فرعية (إذا دعت الحاجة) 


۲. قوية منطقيا: تساهم الإجابة على MS‏ 


الأسئلة الفرعية المختلفة في 
الإجابة على السؤال العام في 
مستواه الأعلى 


۳ شاملة: تغط کل الأسئلة الفرعية ۱ 


الرئيسية الضرورية للاجابة بكل يقين 
على السؤال العام في مستواه 


الأعلى 
۳ 


قبل أن يبدأ فريق التخطيط الاستراتیجی بالتفكير فى التفاصيل. يجدر به أن بخصص 
بعض الوقت للتفکیر في القضية / التحدي الرئيسي - السؤال الرئيسي - الذي يحاول أن 
یقسمه الی آجزاء فرعية ومن الطرق التي تساعده على ذلك العمل على تحدید الجوانب 
المختلفة التي تنطوي علیها القضية / التحدي, TAT‏ هي العوامل 
الرتيسية المحتملة المرتبطة بهده القضية / التحدي؟ وبعد ذلك, يقوم بصياغة أسئلة 
دون تانب نحل عامل من العوامل المخركة هده (متلل: ات E‏ 
وراء عدد حوادث السير المرنفع قد تشمل: السياتفون: السیارات الطرق, زحمة السیر, الخ.) 

















IPI 













































































وفي معظم الخالات یکون من الضروري تفریع اا سا المرتبطة بالعوامل الرئيسية 
المختلفة إلى مستوی جدید من اللاسئلة: التي يمكن بدورها أن اك مستویات آخری 


من الأَسئلة, وهکدا دواليك, 
والجدیر بالذکر أن الإجابة على مختلف الأسئلة الفرعية بمستویاتها المتدرجة الث 


مجتمعة علی الفضية / النحدي في مستواه العام. وهده الأسئلة الفرعية الصغيرة يدر 


نویه تجیب 








أن تفطی کل الجوانب الواحب معالحتها من دون أن تتداخل أو تكرر وفیما 


ری ۱:۳ ۱۳۲ 


القضية / التحدي الأسثلة الرئيسية (المستوی الأول) 0 
1 8 


بلي مثال 





هل يمكن أن نركب المزيد من كاميرات المراقبة؟ 


هل يمكن أن نحسن سلوك السائقين؟ سل 


هل يمكننا فرض المزيد من المواصفات على 


هل يمك أن 1 ن عنصر السلامة في لم ا الموردين للسيارات؟ 
السیارات؟ 


كيف یمکننا أن نحد من حوادث یی 
المرور؟ 


هل یمکننا أن نزید من لوحات المرور؟ 


هل یمکن أن نحسن إدارة المرور؟ سس 


۱۳۲ 


























تحليل المشاكل باستخدام مخطط السبب والتأثير (مخطط هيكل السمكة) 
إن مخطط السبب والتأثیر (یسمی انها مخطط ایشیکاوا) هو وسيلة للوصول الى آسباب 


مش کل م 


اربع خطوا 





الخطوة الأولى: 


من لا د حوره || 


ت علی النحو التالي: 


أسباب الخ قد نقدي البها. وینم /عداده باستخدام 


لتعرف على المشكلة. 


الخطوة الثانية: جمع المعلومات عن المشكلة وأسبابها. 
الخطوة الثالثة: التوصل إلى الأسبا 


وتشمل هذه الخطوة رسم مخط 


وتوضيح الأ 


وبناء هذا المخطط: 


ا 


«الجدلك 
الفقري 
- القيام 





سلوب الذي اتبع فى | 





عع 


سباب رئيسية ساهمت 


لكشل أن تکون آربعة آسباب علی لأفلا 








بعملية العصف الذهني 


التي تسببت و المشکلة. 


ب الجذرية المحتملة للمشكلة. 


ط هيكل السمكة من أحل عرض المشكلة وأسبابها 
وصول إلى الحل. وتوضح الخطوات التالية كيفية رسم 





" راس" للسمكة وكتابة المشكلة الرئيسية المراد حلها بداخله. 
- رسم عمود فقري للسمكة (خط مستفیم يودي الی الراس) 


بحدوث المشكلة. توصل هذه الأسباب مد العمود 








حول کل سبب رئيسي للوصول الى الأسباب الثانوية 


الخطوة الرابعة: افتراد الحلول للتعامل مع المسببات وتنفیذها. 
























































مفهوم الحصرية والشمولية )MECE)‏ 


والشمولية 





پهدف الفريغ القضبة / التحدي | ا زاء مخنلفة إلى بلوغ ما يعرف بمفغهوم ‏ الحصرية 
. وهو يعني تجزئة الفضية / المشئلة إلى نفاس مستفلة وغبر متداخاة 
الحطزیت دم الفخرص ا عنم اعمال أي نقطة متعلفة بالمشکلة (الشمولیة). وعند 
لانتهاء من تحدید هذه النقاط بکون من المفید طرح الأسئلة التالية لاناک من أن 
لنقاط جاءت حصربة وشاملة: 


ا- هل تتمیز کل نقطة من النقاط باستقلالیتها عن النقاط الأخرق؟ 
۲ هل تعالج کل جوانب المشكلة ضمن الفا المحددق؟ وهل هناك نقطة واحدة 
اد فط ) لکل داز 


۳- هل تم إغفال أي نقطة؟ 


يضمن مبدا 





تلا ن 





۱ الحصرية والشمولية ' عدم إغفال ناحية من المسألة, بوتا عد lC‏ لمیر 
لا کب الفنا اب قير أن الوصول إلى نتيجة ینطبق علیع مبداً " الحصرية والشمولية 
لا یعنی اطلافا اغراق الفریق بوابل من التفاصیل الدقيفة, وانما يعنى ببساطة تجزئة 
لمشكلة بشکل منع التداخل والتکر ۱ 











ر ویومن شمولية المعالجة. 





وینصح في مبداً الشمولية المذکور بتطبیق نظرية المنطق العام اي تعتمد قاعدة 
۰ (والمعروفة آیضا ١‏ " مبداً بارينه" تیم بالخیر الاقتصادي الشهير " فألغريدو باریته" 
لذي أطلقها في آوائل الفرن العشرین). وتشیر هذه القاعدة إلى آن 7۸۰ من النتائج في 
كنم مقن الفضانا ای ۱۰ من الأسباد ۱ فقط وبالتالي. منی حددت النفاط ا 

تعالج ۸۸۰ تقريبا من المشكلة. يفترض أن تكون النقاط المتبقية ذا iA‏ 

















ق هذا التمرين بحذافير ه للتأكد من معالجة المشكلة بصورة كاملة. 


8 5 الأسئلة الفرعية (المستوى 
زر الأاسئلة الرئيسية ( توى الا 


هل يمكن أن تركب آلمزید من کامیرات 


هل یمکن أن نحسن سلوك المراقبق؟ 
السائقين؟ 





هل يمكننا فرض المزيد من المواصفات 
هل يمكن أن ند ن عنصر السلامة ۱ على الموردين للسیارات؟ 
في السیارات؟ 
كيف یمکننا أن نحد من سم انس 0-0 
حوادث المرور؟ 
كل مكل ETNA‏ هل یمکننا أن نوسع الطرق السریعق؟ 
في الطرق؟ 


هل يمكننا أن نزيد من لوحات المرور؟ 
هل یمکن أن نحسن إدارة المرور؟ | ا 





إن التسلسل المنطقي آعلاه مثال الحصرية والشمولية المجتمعة. وعند محاولة الإجابة على سؤال " كيف نقلل من عدد 
الحوادث المروریق؟"؛ حدد الفریق أربعة نقاط متمايزة وغير متداخلة وتعالح بشکل جماعی القضية . 


IPE 





































































































مؤشرات الأداء الرئيسية 


إن مركا داء کی مفباس تن عمل ال فى قاد امد د من ايب أدائيا. 





وبعد مؤشر الأداء الرئيسي شكلا من أشكال تمثيل عامل النجاح الرئيسي (۸5۴). وهو 


تسیا ارات 4 نها إن ای مد د 


آنواع مؤشرات الأداء الرئيسية 


نندرد مؤشرات الأداء الرئيسية ضمن ثلاثة آنوام: 

الأول: مؤشرات الأداء الخاصة بالعمليات: التي تقيس كفاية العمليات أو انتاجيتها 
مثل: الدورة الزمنية لإصلاح منتج. أو عدد الأيام لتلبية طلبية). 

الثانى: مؤشرات الأداء الخاصة بالمدخلات: النی تقیس الأصول والموارد المستئمرة أو 
لمستخدمة لتوليد نتائج الأعمال (مثل: مخصصات التدریب, جودة المواد الأولية, المالغ 
لمصروفة على البحوث والتطوير) 
الثا: مؤشرات الأداء الخاصة بالمخرجات: التي نفيس النتائج المالية وغير المالية 
لأعمال (مثل: اله اكاك عدد العمللء الجدد, العائد علی الاستئمار, الحصة من السوق) 








لماذا نقیس آداء عملنا 

تقیس الحهات آداء‌ها لا ساك کثيرة, وف ا پلی بعض فالسا 

| - التحسین: من خلال تتبع 7۳ تستطیو الحهات تحدید المشکلات وحلها سریعا. 

۲- التخطيط والتوقع: بعد قياس الآداء وسيلة لتحفق حدوث التقدم. إن التخطی ط 
والتوقع يمكنان الجهة من تحديد إذا كانت تحفق أهدافو | المرجوة أم لد. واذا کانت في 
حاجة إلى مراجعة ميزانيتها وتوقعاتها ۱ 
۳ التنافسیة: عندما نقارن الجهة آداء‌ها بأداء منافسیها وبالنقاط المرجعية ضمن القطاع 














الاقتصادي المعني. فانها تصبح فادرة علی تحدید نقاط الضعف ومعالجتها. لتحسین 
ع- المكافأة: من خلال معرفة مدی تمیز الموظفین في إنجاز الأهداف. تستطیع الجهة 
توزيع الحوافز لمن يستحقها. 
0- الالتزام بالأنظمة والمعايير المقررة: نفيس الجهات الأداء بهدف التوافق مع 
القوانین والمعاییر الدولية أو الحكومية (قوانين مكافحة التلوث أو معايير الیزو على سبيل 
المثال) 































































































ما فائدة أنظمة قياس الأداء؟ 


تقدم أنظمة قيسا الأداء فوائد متعددق, آهمها أنها تساعد المسؤولين وأصحاب القرا 

م : همها انع ؤولين و ۱ 
تحدید (وتتبع آداء) کل هدف استرانيجي. ومن خلال ملاحظة الادق پستطیه المسقولون 
معالجة اسباب الفصور والعمل المتواصل لتطوير العمل. 


وهناك | 


ف مود ساسا كلافة الشفية. وتخف قم لاس5 
لغير ملموسة إلى مخرجات ملموسة. وبطاقة الأ 


الأصول 





عديد من المصادر المناسبة التى تناولت قياس الأداء بالتفصیل لمن آراد الاستزادة 


م 0 انیت حور 





داء المنوازنة: ترجمة الاستراتيجية 





























سے ختاما 


پختلف معنی التخطیط الاستراتيجي بصورة عامة من شخص ل نر ومن جهة لأخری, 
ومن بلد لأخر. وما یمکن الاعتماد عليه في التخطیط الاستراتيجي والتمیز يكن خوك 





واخری هو تحدید هوینها عر طربق الرقبة والرسالة والفیم الخاصة بها. وهذه 
لمحاور الثلاثة, تفودنا إلى تحدید عناصر الخطة الاستراتيجية, وهي اللعرف علی 
لأهداف الرئيسية للجهة, ومن ثم التعرف علی السیاسات والصلاحیات الممنوحة 
لها. وأخیرا وضع البرامج والمشاريع التي من الممکن التعامل معها بکفاءة عالية 
لتحقيق آج داف 2 الاستراتيجي. وبالتالي ندور فکرة التخطیط الاستراتيجي 
فى ثلاث محاور: الرؤية: الرسالة. القيم, 








وتا لیو عذال الحوات دة ١‏ أنواعو ۱ وأ کالها, فان حسن د وكفاءة 
الجهة لا اي من فر بل انى عن طریق التخطیط المتنوع الذي یمر عبر مراحل 
متعددة تمکن الجهة من مواجهة ظروف المستفبل. ویمثل التخطیط الاستراتيجي 
الوجه التطبيقي للمنهح الذي تسیر علیها الجهات وما ینجم عنه من آهداف بعيدة 
المدی وما يتبعها من أو داف متوسطة وقصيرة المدی؛ 


وجاء هدا الدلیل لیقدم نمودج لتطبیق الأاسس والمعاییر للجهات ویمکن الليفد بها 
ماد اعداد اجه اعمی #التخطيم وقدیم معان كات دفيفة لفيا كذى اه اجکی 
تتمکن من اصدار فرارانها اتحديد استرانیجینها الخاصة. 


ولحن اد نضع هدذا الدلیل الذي نامل آن ينال اهتمام المعنیین والمتخصصین باعتباره 


(ضافة متواضعة للمکتبة العربية بما بخدم المجتمع والانسان العربي وکل ذي سان 


والله الموفق 
طارق عبدالعزیز 
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